FUNDACAO INSTITUTO CAPIXABA DE PESQUISAS EM
CONTABILIDADE, ECONOMIA E FINANCAS - FUCAPE

RICHARDSON MORO SCHMITTEL

FATORES QUE AFETAM A PERCEPCAO DO COLABORADOR
SOBRE A ORIENTACAO PARA O MERCADO DE UMA EMPRESA DO
SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

VITORIA
2015



RICHARDSON MORO SCHMITTEL

FATORES QUE AFETAM A PERCEPCAO DO COLABORADOR
SOBRE A ORIENTACAO PARA O MERCADO DE UMA EMPRESA DO
SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Dissertacao apresentada ao Programa de PG4s-
Graduacdo em Administracdo da Fundacéo
Instituto  Capixaba de Pesquisas em
Contabilidade, Economia e Financas
(FUCAPE), como requisito parcial para
obtencdao do titulo de Mestre em Administracéao.

Orientador: Prof. Dr. Emerson Mainardes.

VITORIA
2015



RICHARDSON MORO SCHMITTEL

FATORES QUE AFETAM A PERCEPCAO DO COLABORADOR
SOBRE A ORIENTACAO PARA O MERCADO DE UMA EMPRESA DO
SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-Graduacdo da Fundacdo Instituto
Capixaba de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Financas (FUCAPE), como
requisito parcial para obtencao do titulo de Mestre em Administracéo.

Aprovada em de de 2015

COMISSAO EXAMINADORA

Prof. Dr. EMERSON MAINARDES
Fundacao Instituto Capixaba de Pesquisa em Contabilidade, Economia e
Financas (FUCAPE)
Orientador

Prof. Dr. FABIO MORAES DA COSTA
Fundacéo Instituto Capixaba de Pesquisa em Contabilidade, Economia e
Financas (FUCAPE)

Prof 2 Dr 2 ARILDA TEIXEIRA
Fundacéo Instituto Capixaba de Pesquisa em Contabilidade, Economia e
Finangas (FUCAPE)



Dedico este trabalho a minha
esposa Paola, por me
incentivar e sustentar
espiritualmente  durante a
caminhada rumo a realizagcéo

de nossos sonhos.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a meus filhos Carlos Henrique e Anna Clara, por compreenderem
as minhas auséncias e proporcionarem amor e alegria em todos 0s momentos

durante essa caminhada.
A Paola, minha parceira e incentivadora.
Aos meus pais Valdecir e Zenira, por sempre acreditarem em mim.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Emerson Mainardes, pelo conhecimento

compartilhado e por guiar meus estudos.

Aos meus professores e colegas da Fucape, por terem proporcionado

crescimento intelectual e profissional.

Agradeco acima de tudo a Deus, pelo conforto espiritual nos momentos de
dificuldade e por reavivar a cada dia em mim a for¢ca necessaria para alcancar meus

objetivos.



RESUMO

Orientacdo para o mercado € a capacidade que uma organizacdao tem de
entender e satisfazer seus clientes a partir da identificacdo das suas necessidades e
adequacao dos produtos e servicos ofertados. Tal capacidade gera beneficios como
aumento das vendas, lucratividade, faturamento e satisfacdo dos funcionarios. O
objetivo dessa pesquisa foi identificar junto aos colaboradores de uma empresa de
Tecnologia da Informacao os fatores que, na percepcao deles, afetam a orientacéo
para o mercado da empresa. Também buscou-se verificar se o tempo de empresa
do funcionario altera a percepcédo do mesmo sobre a orientacdo para o mercado da
empresa. Foi realizada uma pesquisa quantitativa, descritiva, com corte transversal,
por meio de questionarios respondidos por 177 funcionarios de uma empresa do
setor, onde foram gerados dados posteriormente analisados por estatistica
descritiva, comparacdo de meédias e regressao linear multipla. Apos a analise,
constatou-se, na opinido dos funcionarios, que a empresa pode obter melhor
orientagao para o mercado se ouvir 0s anseios e reclamacgdes dos clientes, realizar
pesquisas de mercado, manter um nivel adequado de comunicacdo interna e
desenvolver produtos e servi¢os alinhados com o que o cliente quer. Os funcionarios
com mais tempo de empresa foram mais criticos com relagcdo a Orientagdo para o
Mercado da prépria empresa, 0 que sugere que a organizagao deve investigar junto
aos funcionarios mais antigos o porque da reducdo da percepcdo da Orientacdo

para o Mercado da organiza¢&o no decorrer tempo.

Palavras-chave: Orientacdo para o Mercado, Tecnologia da Informag¢do, MARKOR.



ABSTRACT

Market orientation is the ability of an organization has to understand and satisfy their
customers by identifying their needs and suitability of products and services offered.
This ability generates benefits such as increased sales, profitability, turnover and
employee satisfaction. The objective of this research was to identify with employees
of an Information Technology company factors, in their perception, affect the
orientation of the company market. Also sought to determine whether the employee's
length of service changes the perception of it on the direction for the company's
market. A quantitative, descriptive, cross-sectional was conducted through
guestionnaires answered by 177 employees of a company in the industry, where they
were generated data then analyzed using descriptive statistics, means, and multiple
linear regression. After analysis, it was found, in the opinion of officials, the company
can get better market orientation to hear the concerns and customer complaints,
conduct market research, maintain an adequate level of internal communication and
develop products and services aligned with what the customer wants. The company
employees over time were more critical of the guidance for the company's own
market, which suggests that the organization should investigate with the older
employees because of the reduction in the perception of orientation to the

organization of the market over time

Key-words: Market Orientation, Information Technology, MARKOR
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

Pode-se entender como orientagdo para o mercado a capacidade que uma
organizacéo tem de entender e satisfazer seus clientes. Essa capacidade tem como
carateristicas a vontade de colocar o consumidor em primeiro lugar, a habilidade de
gerar informag&o sobre o mercado, e a coordenagéo dos recursos para criagcao de

valor para o cliente (DAY 1994).

Entende-se que Orientacdo para o Mercado € uma caracteristica importante
em mercados dinamicos como o mercado de Tecnologia da Informacédo, e esse
dinamismo dificulta a manutencédo de vantagem competitiva de uma empresa
perante seus concorrentes. As preferéncias dos clientes se tornam mais complexas
a cada dia e as organizagOes precisam realizar mudancgas internas com agilidade
para sobreviver, o que indica que estudos sobre orientacdo para o mercado sédo uma
importante ferramenta para apoiar as organizacbes do setor de Tecnologia da

Informacgéao neste sentido (SUDJONO 2012).

Por se tratar de uma caracteristica organizacional obtida através da cultura, a
Orientagdo para o Mercado € fortemente ligada ao comportamento dos
colaboradores da empresa, e em como a empresa orienta suas equipes, 0 que
motiva estudar a percepcao dos funcionarios sobre como a empresa é orientada
para o mercado (LAFFERTY; HULT, 2001). Ainda motivado pelo aspecto cultural,
segundo Auh et al. (2011), observa-se que podem existir diferencas de opinides
entre grupos de acordo com aspectos demograficos como idade, género e raca.

Porém, segundo os mesmos autores, o tempo de empresa (Organization Tenure)
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exerce maior influéncia sobre os colaboradores, o que motiva estudar o tempo de
empresa dos funcionarios, uma vez que nao foi identificado estudo anterior que
analisasse se o tempo de empresa afeta a percepcéo da Orientagéo para o Mercado

pelos colaboradores.

A partir da década de 1990, estudos sobre orientacdo para o0 mercado tiveram
diversos contextos e identificaram influéncia positiva dessa orientagdo na
lucratividade das organizacdes. Tal influéncia foi observada tanto em empresas de
manufatura, quanto em empresas de prestacdo de servicos (RONG; WILKINSON,
2011). Desempenho superior continuou a ser observado em estudos recentes (BAE,
2012; WANG et al, 2012) e, de maneira mais especifica, aspectos relacionados a
aumento nas vendas e lucratividade foram observados, tanto em curto, quanto a

longo prazo (KUMAR et al, 2011).

Em busca de lucratividade e desempenho superior, a inovagado é um aspecto
importante em mercados dinamicos, tanto para organizacdes que ofertam produtos
quanto para as que ofertam servicos. E possivel observar um relacionamento
positivo entre orientacdo ao mercado e inovacdo em servicos (CHENG;
KRUMWIEDE, 2012), o que motiva estudar fenbmenos que relacionem Tecnologia

da Informac&o com Orientac&o para o Mercado.

Para obter resultados relacionados a lucratividade, aumento das vendas e
servigcos inovadores, faz-se necessario a ado¢cao de um processo que permita que
as organizacfes do setor tenham a capacidade de responder rapidamente as
necessidades do mercado. Propde-se que estes resultados podem ser obtidos por
meio de um processo de Geracdo e Disseminacdo de Inteligéncia e Resposta ao

Mercado (KOHLI et al, 1993).
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Na busca de compreender esse processo de Geragao e Disseminagcao da
Inteligéncia e Resposta ao Mercado € importante verificar como os funcionarios
entendem que a empresa em que eles trabalham é orientada para o mercado. O
tempo em que um funcionario permanece empregado em uma empresa influencia a
forma como ele desempenha suas atividades e influencia seus colegas de trabalho
(MCNAMARA; PITT-CATSOUPHES, 2013), o que também pode influenciar a forma
como ele entende que a empresa em que trabalha é orientada para o mercado.
Estudar como o tempo de empresa influencia a percepcdo de um funcionéario é

relevante pois o tempo que um funciondrio permanece empregado na mesma

empresa esta diminuindo com o passar dos anos (NG; FELDMAN, 2013).

Frente ao dinamismo do mercado do setor de Tecnologia da Informacao, é
importante estudar os aspectos que dificultam uma rapida resposta ao mercado por
organizagdes do setor. Diante disso, o objetivo deste estudo foi identificar junto aos
colaboradores de uma empresa de Tecnologia da Informacdo os fatores que, na
percepcdo deles, afetam a orientagcdo para o mercado da empresa. Também
buscou-se verificar se 0 tempo de empresa do funcionario altera a percepcao do
mesmo sobre a orientacdo para o mercado da empresa. Ao final deste estudo,
pretende-se fornecer subsidios para a elaboracdo de programas que permitam
melhorar e/ou manter um nivel de orientacdo ao mercado que satisfacam as
necessidades dos clientes e que melhore o desempenho e lucratividade das

organizacdes do setor que obtiverem tal grau de orientagao.

A literatura aponta antecedentes a Orientacdo para o Mercado que dificultam
0 bom desempenho empresarial em mercados caracterizados como dinamicos.
Antecedentes relacionados a Alta Administracdo, Dinamica Interdepartamental e

Sistemas Organizacionais fornecem informacdo sobre aspectos que dificultam a
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Geragcdo da Informacdo, Disseminacdo da Informacdo e Resposta ao Mercado
(JAWORSKI; KOHLI 1993). Por outro lado, véarios estudos foram realizados para
identificar os beneficios que a Orientacdo para o Mercado traz para as organizacdes
(WANG et al, 2012; RONG; WILKINSON, 2011; REHAB, 2012; KUMAR, 2011;
GONZALEZ; LOPEZ, 2012), mas pouco se estudou referente ao setor de Tecnologia
da Informacdo, de tal forma que este estudo busca gerar conhecimento sobre

Orientacdo para o Mercado para as organizacdes do setor.

Com base nestes antecedentes e partindo de uma avaliacdo do grau de
Orientacdo para o Mercado numa empresa de Tecnologia da Informacéao, € possivel
identificar atributos que possam fomentar agdes para atingir um grau de orientacéo
gue traga maior comprometimento organizacional e espirito de cooperagao entre os
departamentos das organizacdes, 0 que permite atingir maior desempenho

empresarial (JAWORSKI; KOHLI 1993).

O presente estudo apresenta num primeiro momento um levantamento teorico
sobre variaveis que afetam a orientacdo no mercado em mercados dindmicos, como
0 de Tecnologia da Informacédo. Apds explorar o tema Orientacdo para o Mercado,
foi realizada uma reviséo da literatura sobre o tema tempo de empresa para buscar
entender como o tempo de empresa pode influenciar a percepgao dos colaboradores
sobre Orientacdo para o Mercado. A partir do levantamento das variaveis, foi
realizado um estudo em uma empresa do setor de Tecnologia da Informacéo,
utilizando a escala MARKOR (KOHLI et al, 1993). O estudo culmina com as analises

estatisticas dos dados e suas conclusodes.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

O conceito de orientagéo para o mercado foi introduzido no marketing no fim
da década de 1950 e os respectivos estudos tinham como objetivo avaliar a
extensdo que os conceitos de marketing tinham dentro da organizacédo (JAWORSKI;
KOHLI 1993). Apenas no final da década de 1980 que os estudos se focalizaram em
antecedentes e consequéncias de uma orientagcdo para o mercado e, a partir de
entdo, orientacdo para o mercado passou a ter estudos especificos sobre seus
beneficios para as organizacdes, como os estudos de Kohli e Jaworski (1990) e
Narver e Slater (1990), que desmistificam a ideia de que orientacdo para o mercado

serviria para implantar o conceito de marketing nas organizagoes.

2.1 ORIENTACAO PARA O MERCADO

Orientar-se para o Mercado, ou colocar o cliente em primeiro lugar consiste
em focar os esfor¢cos na obtencé&o de informagfes para o entendimento dos desejos
e necessidades dos clientes e disseminar as informagdes na organizagdo, com 0O

intuito de satisfazer a necessidade dos mesmos (NARVER; SLATER, 1990).

Obter informacdes sobre o mercado estd relacionado em saber as
necessidades dos clientes e transformar estes dados em inteligéncia. Inteligéncia
essa que deve ser disseminada de maneira vertical e horizontal na organizagéo por
meio dos processos de comunicagao interna da organizagéo (KOHLI; JAWORSKI,
1990). Disseminar de maneira vertical consiste em levar informagfes estratégicas

bY

relacionadas a visdo da organizacdo a todos os niveis hierarquicos. Disseminar
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horizontalmente consiste em comunicar as informacdes de marketing entre os
departamentos da organizacdo, o0 que incentiva maior integracdo e colaboragao
departamental (REID et al., 2005). De maneira geral, a disseminacao da informacéao
por meio da comunicacgdo interna € um elemento importante para o desempenho da
organizagcdo, uma vez que orienta as pessoas para 0 alcance das metas

organizacionais (DE ARAUJO et al, 2012).

Uma vez que as organizacdes consigam obter informagdes sobre o mercado
e a comunicac¢do esteja fluindo na organizacéo, é necessaria coordenacao de seus
recursos para oferecer produtos e servigos desejados pelos clientes. Assim como na
visdo baseada em recursos, entende-se que a organizagdo pode atingir ganhos néo
apenas por possuir os melhores recursos, mas fazendo o melhor uso dos recursos
que possui (MAHONEY; PANDIAN, 1992). A partir do entendimento das
necessidades dos clientes, os departamentos, doravante interconectados, podem
combinar seus recursos para criar produtos e servigos inovadores, surpreendendo

os clientes e alcangando vantagem competitiva.

Mais que uma area de estudo do marketing, Orientacdo para o Mercado é
percebido por estudiosos de diversos paises como uma filosofia que afeta o
desempenho da organizacdo através da cultura (LAFFERTY; HULT, 2001). Tal
cultura orienta toda a organizacdo para se mobilizar e satisfazer as necessidades
dos clientes, o que naturalmente traz desenvolvimento para a organizacao por meio
da promocao do compromisso e responsabilidade pelo marketing por parte de todos

os departamentos da organiza¢édo (LAFFERTY; HULT, 2001).

Apresentados os beneficios, também sédo identificados fatores que dificultam
a orientacdo para 0 mercado e precisam ser superados. Fatores como

comprometimento da alta administracdo, dindmica interdepartamental e sistemas
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organizacionais fornecem informacdes relacionadas a aspectos que dificultam a
Geragcdo da Informacdo, Disseminacdo da Informacdo e Resposta ao Mercado
(JAWORSKI; KOHLI 1993). Entre estes, destacam-se os fatores relacionados a:
Pouca énfase para orientacdo ao mercado e aversdo ao risco por parte da alta
administracdo; Conflito interdepartamental, pouca conectividade, excesso de
formalizacdo e centralizacdo departamental, e politicas de recompensas de curto

prazo para os colaboradores (JAWORSKI; KOHLI 1993).

2.2 TECNOLOGIA DA INFORMACAO ORIENTADA PARA O
MERCADO

Como toda organizacdo com fins lucrativos, as organizacdes do setor de
Tecnologia da Informacédo buscam o melhor desempenho em relacdo a periodos
anteriores. Porém, pelo dinamismo do mercado em que atuam, € necessario
promover constante inovacdo em seus produtos e servigos para se destacarem no
setor. Cheng e Krumwiede (2012) observaram maior capacidade de inovacdo em
servicos em empresas que buscam orientacdo para o mercado, beneficio que

também pode ser obtido em empresas do setor de Tecnologia da Informacéo.

Os recursos raros e inimitaveis que uma empresa possui sdo fontes de
vantagem competitiva e podem trazer uma sustentabilidade nessa vantagem. No
entanto, em mercados dinamicos, onde a velocidade das mudancas exige
dinamismo da empresa, como nos setores automobilistico, farmacéutico e de
Tecnologia da Informacéo, é necessario desenvolver competéncias para manipular o
conhecimento absorvido do mercado de maneira rotineira e permitir respostas ageis
gue possam proporcionar vantagem competitiva sustentavel (EISENHARDT,;

MARTIN, 2000). Propde-se que essa agilidade em mudar a rotina da empresa para
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dar uma répida resposta ao mercado de Tecnologia da Informacdo pode ser obtida
por meio da orientagdo para o mercado e se transformar numa “Core Competence”
(Competéncia Central) da empresa, e ser dificil de ser imitada pelos concorrentes

(TEECE et al, 1997).

As empresas do setor de Tecnologia da Informag&o, como qualquer empresa
com fins lucrativos, desejam aumentar sua lucratividade e volume de vendas, para
proporcionar um crescimento sustentavel. A Orientagdo para o Mercado influencia
no aumento das vendas das organizacdes independente da estratégia de curto ou
longo prazo adotada pela organizagdo (KUMAR et al, 2011). Além de resultados
financeiros, mas néo desassociados a eles, a organizacdo necessita manter seus
empregados motivados e beneficios sociais e psicolégicos podem ser obtidos com
orientagdo para o mercado, contribuindo para o desenvolvimento dos colaboradores
da organizacdo (KOHLI; JAWORSKI, 1990). Tais empregados precisam ser tratados
como clientes internos e precisam estar satisfeitos, para que possam contribuir com
0 alcance das metas da organizacao. Tratar empregados como clientes internos esta
associado ao conceito de marketing interno, o que também é beneficiado pela
orientacdo para o mercado, principalmente em organizacdes de prestacdo de

servicos (GONZALEZ; LOPEZ, 2012).

2.3 MEDINDO A ORIENTACAO PARA O MERCADO

Estudos recentes, como Sudjono (2012), Bae (2012), Reid (2012) e Boso et
al. (2013), avaliaram a influéncia da orientacdo para o mercado em diferentes tipos
de organizacg@es, sob diferentes perspectivas e diferentes beneficios alcancados. As
técnicas utilizadas sdo variadas e grande parte dos estudos utilizam técnicas

baseadas em aplicacao de questionarios respondidos por meio de escalas.
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Analisando o referencial da década de 1990, foram identificados artigos que
influenciaram os estudos recentes. Entre eles estdo os estudos de Day (1994),
Narver e Slater (1990), Kohli e Jaworski (1990) e Kohli et al. (1993). Entre estes
artigos, foi identificando a escala MARKOR (Market Orientation), que se mostrou
adequada para medir a orientacdo para o mercado, conforme proposto pelo estudo

de Kohli et al.(1993).

A escala MARKOR possui 20 itens com respostas huméricas em formato de
escala, que varia entre 1 e 5. A resposta corresponde a concordancia que o
respondente tem em relagdo ao item em questdo (quanto maior o nimero, maior a
concordancia com a questdo). Os 20 itens da escala sédo divididos em trés partes.
(1) Geracao da Inteligéncia (6 afirmacdes); (2) Disseminacdo da Inteligéncia (5
afirmacdes); (3) Concepcdo e Implementacdo da resposta ao mercado (9

afirmacdes) (KOHLI et al, 1993).

Para elaboracéo desta pesquisa, a escala MARKOR foi adaptada para facilitar
o entendimento dos respondentes, além de adicionar 4 perguntas com variaveis

gerais. O conteudo € apresentado no quadro 1.

ORIENTACAO PARA O MERCADO

Y1l Entendo que a empresa onde eu trabalho coloca o cliente sempre em primeiro lugar

Y2 Entendo que a empresa onde eu trabalho monitora o concorrente e 0s movimentos do mercado que atua.

Y3 Entendo que a empresa onde eu trabalho adapta constantemente seus servigos para melhor atender os
clientes

Y4 Entendo que a empresa onde eu trabalho é orientada para 0 mercado

GERACAO DE INTELIGENCIA

Gl1 Nesta empresa, nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez por ano para descobrir de que
produtos ou servigos precisardo no futuro.

GI2 Nesta empresa, fazemos muitas pesquisas de mercado.

GI3 | Demoramos a detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes.

Gl4 Pesquisamos os usuarios finais pelo menos uma vez por ano para determinar a qualidade de nossos
produtos e servicos.

GI5 Demoramos a detectar mudangas fundamentais em nosso setor (ex.: novas tecnologias).

GI6 | Revemos periodicamente o provavel efeito de mudangas no mercado em nossos negocios

DISSEMINACAO DA INTELIGENCIA

DIl Temos reunifes com outros setores da empresa pelo menos uma vez por trimestre para discutir
tendéncias e acontecimentos do mercado.

DI2 O pessoal da area comercial de nossa empresa dedica tempo a discutir as necessidades futuras dos
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clientes com outros departamentos.

DI3 Quando algo de importante acontece com um grande cliente ou no mercado, toda a empresa fica
sabendo.

Dl4 Dados sobre satisfagdo dos clientes sdo regularmente disseminados em todos os niveis da empresa.

DI5 Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, demora para alertar os
demais.

CONCEPCAO E IMPLEMENTAGCAO DAS RESPOSTAS AO MERCADO

RM1 | Levamos uma eternidade para decidir como reagir as mudancas de precos de nossos concorrentes.

RM2 | Por algum motivo, sempre tendemos a ignorar mudancas das necessidades de produtos ou servigos de
nossos clientes.

RM3 | Revemos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de produtos / servigos para nos
certificarmos de que estejam alinhados com o que o cliente quer.

RM4 | Os departamentos da empresa se relnem periodicamente para planejar respostas a mudangas em nosso
ambiente de negocio.

RMS5 | Se um grande concorrente langasse uma campanha intensiva voltada para nossos clientes,
implementariamos uma reagdo imediatamente.

RM6 | As atividades dos diferentes departamentos desta empresa sdo bem coordenadas / integradas.

RM7 | As reclamacgdes dos clientes ndo sdo ouvidas nesta empresa

RM8 | Mesmo que concebéssemos um excelente plano de marketing, provavelmente ndo conseguiriamos
implementa-lo a tempo.

RM9 | Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou servico, 0s
departamentos envolvidos concentram esforgos coordenados nesse sentido.

Quadro 1: Questionario MARKOR
Fonte: Baseado no estudo de KOHLI et al. (1993).
Nota: Adaptado pelo autor

2.4 TEMPO~ DE PERMANENCIA DO FUNCIONARIO NA
ORGANIZACAO

O tempo de permanéncia de um funcionario numa organizacao pode afetar a
forma como ele se comporta, executa suas atividades, e a forma como ele interage
com seus colegas de trabalho. Entende-se que o tempo de empresa de um
funcionario aumenta o capital humano da empresa no que se refere a habilidades,
conhecimentos e competéncias (MCNAMARA; PITT-CATSOUPHES, 2013). Isso
pode indicar que o tempo que um funcionario permanece na organizacdo pode

melhorar sua capacidade de contribuir com o alcance das metas da organizacéo.

A existéncia de grupos de funcionarios com tempo diferente de empresa
caracteriza uma diversidade, que pode implicar em uma forma de influéncia dos
funcionarios mais antigos e esse poder de influéncia pode impactar mais nos

resultados da empresa do que a diversidade demografica, como idade, género e
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raca (AUH et al, 2011). Dado que indica-se que o tempo que um funcionério
permanece na empresa estd diminuindo com o passar dos anos (NG; FELDMAN,
2013), é importante estudar como a percepc¢ao dos funcionarios com mais tempo de
empresa pode contribuir para os resultados organizacionais e consequentemente

para a Orientacao para o Mercado.

De acordo com a teoria do capital humano, o tempo em que o funcionério
permanece na empresa aumenta seus conhecimentos e habilidades, e isso tem
consequéncias positivas no desempenho do funcionario ao realizar suas fungdes,
além de permitir que o mesmo adquira mais conhecimento tacito (NG; FELDMAN,
2011). Entende-se que esse conhecimento tacito pode estimular os funcionarios a
ter uma percepcdo mais critica sobre a forma de ver a prOpria organizacdo em
relacdo aos funcionarios com menos tempo de empresa, e essa Vvisao singular sobre
a organizacao possivelmente pode ser identificada ao avaliar a forma que o

funcionario percebe que a empresa que ele trabalha € orientada para o mercado.

Um dos indicios que leva a entender que existe uma diferenca de percepcao
dos funcionarios mais antigos em relacdo a Orientacdo para o Mercado é o fato de
gue o tempo de permanéncia de um funcionario na empresa pode, além de
proporcionar maior nivel de competéncia na execucdo de atividades no trabalho,
munir o empregado de informacdes sobre a organizacdo (NG; FELDMAN, 2011).
Uma vez munido de informacdes, o funcionario pode ser um importante agente de
comunicacdo, o que pode melhorar a disseminacdo da informacdo nas

organizacdes, caracteristica importante para a Orientacéo para o Mercado.

Outro fator que indica que funcionarios com mais tempo de empresa podem
ter uma percepcao diferente sobre a organizacdo é o fato de que o tempo de

empresa tem a capacidade de fazer com que o funcionario consiga identificar mais
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facilmente as metas da organizagdo (NG; FELDMAN, 2011), o que pode contribuir

para estimuld-lo a cooperacdo com sugestdes para melhoria do desempenho

organizacional, melhorando a geracédo da inteligéncia na organizagao.

Tempo de empresa também pode estimular a cooperagdo, visto que a
influéncia dos funcionarios mais antigos também pode afetar a forma como colegas
de trabalho interagem com os demais para realizar as tarefas (AUH et al, 2011),
influenciando diretamente na integracédo interdepartamental e na comunicagéo

interna, caracteristicas importantes para a Orientacdo para o Mercado.

Em resumo, funcionarios com mais tempo de empresa tendem a acumular
experiéncia e habilidades, que podem influenciar a forma que os demais
funcionérios trabalham e influenciar também sua prépria percepcao sobre como a
empresa em que trabalha é orientada para o mercado. Diante disso, estudar a
opinido desses funcionarios pode colaborar no entendimento de como atingir

melhores niveis de Orienta¢éo para o Mercado.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

Para elaboragéo do estudo foi realizada uma pesquisa quantitativa, descritiva,
com corte transversal. A coleta dos dados foi realizada por meio de guestionario
obtido na fundamentagdo tedrica. A escala MARKOR (KOHLI et al, 1993) foi
adaptada por meio da substituicAo de alguns termos por termos similares mais

familiares aos respondentes, visando facilitar o entendimento do questionario.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de Tecnologia da
Informagao escolhida por conveniéncia. A empresa em questdo foi fundada em
1998, possui 300 colaboradores, presta servigos continuos em 5 estados brasileiros

e executa projetos em todo pais e no exterior.

A populagéo alvo da pesquisa foram os funcionarios da empresa. Todos 0s
departamentos da empresa alocados em diversos estados brasileiros foram
abordados para responder a pesquisa. A pesquisa foi executada no periodo de

12/12/2013 a 10/04/2014.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios auto administrados,
pois sdo passiveis de serem aplicados em boa amostragem da populacdo proposta
e proporcionam rapidez na coleta dos dados (CRESWELL, 2007). Os questionérios
foram administrados via internet, por meio de sistema especifico para geracdo de
dados. A proposta de administrar o questionério via web foi adequada devido ao
baixo custo e flexibilidade e permite que o respondente possa responder as

perguntas num momento oportuno (CRESWELL, 2007).
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O uso de questionarios auto administrados pode gerar uma baixa taxa de
retorno (HAIR et al, 2005), logo foi realizado um contato preliminar com os gestores
dos colaboradores para incentivar a participacdo dos funcionarios, sob o apelo de

gue os dados seriam usados para melhorar os processos da organizagao.

O questionario utilizado na pesquisa foi 0 questionario apresentado no
Quadro 1. O mesmo foi estruturado com 24 afirmacdes, sendo que as 4 afirmacdes
da sessdo Orientacdo para o Mercado estdo associadas as variaveis gerais. A
segunda sessdo do questionario esta relacionada com a Geracédo de Inteligéncia e
suas 6 afirmacOes buscam identificar como a empresa busca informacfes do
mercado e de seus clientes para gerar inteligéncia competitiva. Na sessao
Disseminacdo da Inteligéncia (5 afirmacdes), foram relacionados aspectos
referentes a comunicacéo interna da organizacdo para disseminar as informacdes
do mercado. Por ultimo, a sessdo Concepcédo e Implantacdo das Respostas ao
Mercado (9 afirmacdes) buscou avaliar como a empresa mobiliza seus recursos para

dar resposta ao mercado.

Para identificar o perfil dos colaboradores que responderam o questionario
foram elaboradas 7 perguntas, onde o respondente informou o género, idade, anos
de trabalho dentro da empresa, tempo de carreira, departamento, estado brasileiro
onde esta alocado e nivel de escolaridade. O questionario completo encontra-se no

Apéndice 1.

O formulario foi validado por meio de um pré-teste, onde o mesmo foi enviado
para 10 colaboradores que nao tiveram dificuldade de entendimento das afirmacdes

do mesmao.

Apoés o pré-teste, o questionario foi enviado para os 300 colaboradores da

organizacdo, sem distincdo de nivel hierarquico, departamento ou localizacédo
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geografica, visto que a orientacdo para o0 mercado consiste em buscar compromisso
com o marketing por parte de todos os departamentos da organizacao (LAFFERTY;
HULT, 2001). As respostas foram registradas em uma escala de Likert de 5 pontos,
variando de “1 - discordo plenamente” a “5 - concordo plenamente”. O questionario

foi respondido por 177 colaboradores, uma taxa de retorno de 59%.

Observa-se que algumas variaveis possuem escala invertida, devido a forma
em que as afirmacdes foram elaboradas, como por exemplo as variaveis RM7, GI3,
Gl5, DI5, RM1, RM2 e RM8 (Vide Quadro I). Dessa forma, uma média baixa
significaria um resultado bom para a pesquisa. Para facilitar a andlise, apds coleta
dos dados, as escalas dessas variaveis foram invertidas, de forma que a média
baixa passasse a ter significado positivo, como ocorre com as demais variaveis da

pesquisa.

As técnicas de analise dos dados utilizadas foram a estatistica descritiva, a
comparacdo de meédias e regressdo linear multipla. A estatistica descritiva foi
utilizada para analisar a opinido dos respondentes sobre as afirmacdes realizadas.
Para verificar se o tempo que o funcionario tem de empresa afetou suas respostas,
foi realizada a comparacdo de médias em dois grupos de respondentes. O primeiro
grupo foi formado por funcionarios que possuem até 1 ano de empresa e o segundo

por funcionarios com mais de 1 ano de empresa.

A andlise da regressdo linear mdltipla permitiu gerar modelos que
identificaram quanto das respostas das variaveis dependentes (Orientacdo para o
Mercado) estdo associadas a percepcao dos respondentes em relacdo as variaveis
independentes (Geracdo da Inteligéncia, Disseminacdo da Inteligéncia e Resposta

ao Mercado).



Capitulo 4

4 ANALISE DE DADOS

Nessa sessdo consta a analise dos dados coletados na pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Apoés a coleta dos dados, foi realizada a verificacdo da amostra, onde foram
observadas caracteristicas relacionadas ao perfil dos profissionais que responderam
a pesquisa, conforme tabela 1. Foram obtidas 177 respostas, sendo que a maioria
dos respondentes sdo do género masculino (77,09%). A faixa etaria mais
representada na pesquisa foi entre 30 e 34 anos (30,17%), mas também foram bem

representadas as faixas entre 20 e 24 anos (23,46%) e 25 a 29 anos (23,46%).

A maioria dos respondentes possuem entre 0 e 2 anos de empresa (59%). O
tempo de carreira com maior numero de respondentes foi entre 3 e 5 anos (22,35%).
Observa-se que 51,40% dos respondentes possuem pelo menos a escolaridade

“Graduacao”.

Observando a tabela 1, pode-se constatar que o funcionéario tipico da
empresa € jovem, com pouco tempo de empresa e de carreira. Possui graduacao e
atua na area operacional da empresa, majoritariamente no estado do Espirito Santo,

sede da empresa.

TABELA 1: CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Caracteristica Resposta Quantidade Percentual

Género Masculino 138 77,09%
Feminino 41 22,91

Faixa Etaria Menor que 20 3 1,68%

20a24 42 23,46%
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25a29 42 23,46%
30a34 54 30,17%
35a39 20 11,17%
40a 44 1 6,15%
Maior que 44 7 3,91%
Tempo de empresa Entre 0 e 2 anos 106 59%
De 2 a 5 anos 55 31%
Maior que 5 18 10%
Tempo de carreira 0a2 29 12,29%
3a5 40 22,35%
6a8 39 21,79%
9all 25 13,97%
12a14 20 11,17%
15a17 13 7,26%
18a20 5,03%
21a23 2,79%
Maior que 23 3,35%
Escolaridade Ensino Fundamental 1,12%
Ensino Medio 52 29,05%
Graduacéo 92 51,40%
Pos Graduagéo 33 18,44%
Estado Brasileiro Espirito Santo 106 59,89%
Minas Gerais 28 15,82%
Rio Grande do Sul 18 10,17%
Rio de Janeiro 14 7,91%
Brasilia 3,95%
Séao Paulo 1,69%
Outro 0,56%
Departamento Operacgéo 152 84.92%
Comercial 10 5,59%
Administrativo / Financeiro / RH 17 9,50%

Fonte: Dados da pesquisa

Em resumo, a pesquisa apresentou boa heterogeneidade, pois todos os

estados brasileiros onde a empresa possui operagao representados, bem como

todos os departamentos da organizagdo. A caracterizagdo da amostra apresentada

na Tabela 1 representa adequadamente a populagéo pesquisada.
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4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

A primeira andlise dos dados foi realizada por meio de estatistica descritiva.
Os respondentes foram solicitados a responder perguntas classificadas em 4
categorias: Orientacdo para o Mercado, Geracdo de Inteligéncia, Disseminacéo da
Inteligéncia e Resposta ao Mercado. A respostas se referiram a uma escala de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) sobre determinada afirmacédo. A

Média e o Desvio Padréao foram calculados e estdo apresentados na tabela 2.

TABELA 2: ESTATISTICA DESCRITIVA

Construto Variavel Meédia Desvio
Padrao
Orientacdo para o0 Y1 - Cliente em primeiro lugar 4,33 0,86
Mercado Y2 - Monitoramento do concorrente 3,54 1,09
Y3 - Empresa adapta servicos para os clientes 3,99 1,00
Y4 - Orientacdo para o Mercado 4,15 0,86
YM - Média da Orientagdo para o Mercado 4,00 .75
Geragdo de GI1 - Reunido com clientes 3,74 1,15
Inteligéncia GI2 - Pesquisas de mercado 3,17 1,22
GI13 - Demora a detectar mudancas nos clientes 3,28 1,11
Gl4 - Pesquisas aos Usuarios 3,80 1,15
GI5 - Demora detectar mudancas setor 3,40 1,21
GI6 - Efeito de mudancas do mercado nos negécios 3,44 0,92
GIM - Média da Geracéo de Inteligéncia 3,47 75
Disseminacdo da DI1 - Reunides interdepartamentais 2,60 1,27
Inteligéncia DI2 - Integracdo Comercial com outros departamentos 2,68 1,15
DI3 - Comunicacdo Interna 2,65 1,30
DI4 - Divulgacéo da satisfacdo dos clientes 2,97 1,33
DI5 - Comunicacgéo sobre concorrentes 2,83 1,07
DIM - Média da Disseminacédo da Inteligéncia 2,74 ,93
Resposta ao Mercado RM1 - Reacdo a mudanca de pregos dos concorrentes 3,32 1,01
RM2 - Ignorar mudangas nos clientes 3,49 1,10
RM3 - Esforco desenvolvimento produtos 3,69 0,93
RM4 - Reunido departamental para respostas ao mercado 3,01 1,13
RMS5 - Reacdo a campanhas dos concorrentes 3,22 1,13
RMS6 - Integracao interdepartamental 3,17 1,16
RMY - Ouvir reclamagdes dos clientes 3,85 1,18
RMS8 - Agilidade do departamento de Marketing 3,43 1,07
RM9 — Esforgo interdepartamental para atender os clientes 3,63 0,97

RMM - Média da Resposta ao Mercado 3,42 ,70
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Fonte: Dados da pesquisa
As variaveis RM7, GI3, GI5, DI5, RM1, RM2 e RM8 tiveram suas escalas invertidas para facilitar a comparagédo
dos resultados com as demais variaveis.

Inicialmente, é importante enfatizar o fato de que os dados da pesquisa
representam a opinido dos respondentes e ndo necessariamente representa a forma

que a empresa € OU Como seus Processos sao estruturados.

4.2.1. ESTATISTICA DESCRITIVA — ORIENTACAO PARA O
MERCADO

De acordo com os resultados da pesquisa, os respondentes entendem que a
empresa esta constantemente buscando ouvir o cliente e atender seus anseios,
colocando-os sempre em “primeiro lugar”. Tal resultado foi obtido uma vez que “Y1 -
Cliente em primeiro lugar” obteve média 4,33, a maior média da pesquisa. Os
respondentes também acreditam que a empresa é orientada para o mercado, pois
“Y4 - Orientacdo para o Mercado” obteve média 4,15. As duas variaveis além de
terem obtido as melhores médias da pesquisa, também obtiveram os menores
desvios padrao (Y1 = 0,86 e Y4= 0,86), 0 que indica que os respondentes tiveram

menor divergéncia nas respostas em relacdo as demais variaveis.

Os respondentes tiveram a percepcdo de que a empresa mobiliza os
departamentos e adapta os produtos e servigos para atender os clientes sempre que
necessario, pois a variavel “Y3 - Empresa adapta servicos para os clientes”, obteve
meédia 3,99. No entanto, as respostas de “Y2 — Monitoramento do concorrente” nao
seguiu 0 mesmo padrdo das demais do grupo de respostas “Orientagdo para o
Mercado”, pois teve média menor (3,54) e maior divergéncia em relagdo as

respostas (desvio padrao = 1,09).
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Analisando os resultados referentes ao grupo de respostas “Orientagao para o
Mercado”, entende-se que a empresa possui uma competéncia importante para a
Orientacdo para o Mercado, pois colocar o cliente em primeiro lugar é uma forma de
dar énfase e buscar satisfazer as suas necessidades (NARVER; SLATER, 1990).
Outro aspecto importante observado é a percepcao de que a empresa mobiliza seus
departamentos para adaptar 0s servicos, 0 que contribui para a dinamica
interdepartamental, destacada em estudo anterior como antecedente da Orientagdo
para o Mercado (JAWORSKI; KOHLI 1993). Salienta-se porém, que o ponto que
necessita de maior atencdo € o monitoramento do concorrente, pois na opinido dos
respondentes precisa ser melhorado, e entende-se que é um ponto importante para
obtencdo de informacdo sobre o mercado, uma vez que pode gerar informacdes
sobre novas tecnologias e preferéncias dos consumidores, insumos importantes

para geracao de inteligéncia (LAFFERTY; HULT, 2001).

4.2.2. ESTATISTICA DESCRITIVA — GERACAO DE INTELIGENCIA

No grupo de respostas “Geracdo de Inteligéncia”, duas respostas se
destacaram. Observou-se que boa parte dos respondentes ndo concordam que a
empresa realiza pesquisa com o0s usuarios finais para determinar a qualidade dos
produtos ou servigos, pois 59% dos respondentes concordaram com a afirmativa da
variavel “Gl4 - Pesquisas aos usuarios”, mas 41% nao concordam que empresa
realiza as pesquisas de qualidade ou se mantiveram neutros na resposta. Apesar de
ter obtido a maior média do grupo de respostas (3,80), os resultados indicam que, se
a empresa realiza as pesquisas, boa parte de seus colaboradores ndo sao

informados do resultado.
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Outra variavel obteve destaque no grupo de resposta foi a variavel “GI2 -
Pesquisas de mercado” (M=3,17 e DP=1,22). Na opinido dos respondentes, a
empresa nao realiza ou ndo divulga internamente pesquisas de mercado, pois é
possivel identificar que 61% dos respondentes ndo concordaram ou permaneceram
neutros na resposta dessa pergunta, o que significa que se as pesquisas de
mercado sdo realizadas, possivelmente, ndo séo divulgadas para a maioria dos
colaboradores. Essa variavel também obteve o maior desvio padrdo do seu grupo de

respostas, o que significa que os respondentes divergem em relacdo as respostas.

Em relacdo as demais variaveis, a maioria dos respondentes da pesquisa
(60,34%) entendem que a empresa realiza reunides com os clientes (Gl1), porém
observa-se que existe uma percepcao de que existe demora para detectar
mudancas nos clientes (GI3), uma vez que apenas 36,41% acredita que as
mudancas séo detectadas rapidamente, o que pode indicar que se a empresa esta
realizando as reunibes com os clientes, pode ndo estar obtendo as informacdes

sobre as mudancas das necessidades deles em relacéo a produtos e servigos.

Da mesma forma, entende-se que também existe demora para detectar
mudancas no setor, pois 55,87% dos respondentes ndo concordam ou se
mantiveram neutros sobre a agilidade de detectar mudancas no setor (GI5). Além
disso, poucos concordaram que a empresa revisa periodicamente o efeito das
mudancas do mercado nos negécios (GI6), o que pode indicar que a empresa esta

demorando a adaptar seu negocio ao mercado.

Observa-se nos resultados do grupo de respostas “Geragao de Inteligéncia”
uma percepcao de que a empresa desenvolve atividades para obter informacdes
sobre o mercado, porém demora a obter a informacéo e néo é eficiente ao divulgar

internamente. No que se refere especificamente as pesquisas de mercado e
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pesquisas de satisfacdo com os usuérios, entende-se que existe a necessidade de
realizd-las de maneira rotineira e divulgar aos colaboradores da empresa, uma vez
gue realizar pesquisas de mercado € uma importante atividade de Marketing dentro
da organizacéo e leva a organizacdo a ter mais informacdes sobre o mercado para
gerar inteligéncia organizacional (ALMEIDA et. Al, 2010). A divulgagdo dos
resultados da pesquisa, por sua vez, também precisa ser realizada de maneira mais
eficaz e desenvolver um método eficiente de comunicacdo interna, o que pode
melhorar a orientacdo dos colaboradores no atingimento das metas organizacionais

(DE ARAUJO et al., 2012).

4.2.3. ESTATISTICA DESCRITIVA - DISSEMINACAO DA
INTELIGENCIA

Em relagao ao grupo de respostas “Disseminacgao da Inteligéncia”, identificou-
se que existe grande divergéncia de respostas dos respondentes, pois as variaveis

desse grupo de respostas tiveram os maiores desvios padrao.

Foi identificado que, na opinido dos respondentes, existe pouca integracao
interdepartamental e o nivel de comunicacéo interna precisa ser melhorada. Existe
uma percepcao de que a disseminacédo da inteligéncia e a comunicacdo sédo pouco
eficazes, pois apenas 22% dos respondentes concordam que os departamentos da
empresa se reunem para discutir tendéncias de mercado (DI1 - Reunides
interdepartamentais). Reforca essa percepcéo o fato de que 63% dos respondentes
discordam ou ndo se posicionam sobre a percepcao de que dados sobre satisfacéao
dos clientes sao disseminados na organizacédo (DI4 - Divulgacdo da satisfacdo dos
clientes), o que é reiterado pelo resultado de “DI3 - Comunicagao Interna”, onde

apenas 30% dos respondentes concordaram que existe comunicagao interna para
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as informacdes sobre o mercado. Estes resultados podem ajudar a explicar o fato de
gue parte dos colaboradores nao recebe informac¢des sobre pesquisas de qualidade

NOS Sservigos ou pesquisas de mercado.

A integracdo do departamento comercial com os demais departamentos da
empresa é um ponto importante a ser analisado, pois apenas 21,79% concordaram
gue o departamento comercial conversa com 0s demais departamentos sobre
necessidades futuras dos clientes (DI2). Em relacdo a comunicacdo sobre os
concorrentes (DI5), o nivel de concordancia é de apenas 18,99%, o que salienta

ainda mais a importancia da integracdo comercial, uma vez que a comunicacao

sobre 0s concorrentes passa por esse departamento.

As respostas do grupo “Disseminacao da Inteligéncia” levam a refletir sobre
dois aspectos. O primeiro aspecto foca a comunicacdo interna e integracao
departamental, o que leva a refletir sobre o fluxo de informagdes interno. O outro
aspecto tem o foco mais voltado para o mercado, destacando a integracdo com o
departamento comercial e comunicacao de informacgdes sobre os concorrentes e a

forma como as informacdes captadas no mercado fluem dentro da empresa.

Destaca-se novamente a importdncia da comunicacdo interna na
organizacdo. As falhas ou ineficacia da comunicacdo podem levar ao fracasso da
organizacdo com desperdicio de recursos que seriam vitais para sua sobrevivéncia,
pois se 0 publico interno ndo estd bem informado, o grau de motivacdo e
compromisso ndo € o ideal, o que prejudica 0 comprometimento com a organizagao
por falta de entendimento do discurso da instituicdo (DE ARAUJO et al., 2012). De
maneira similar, o excesso de informacdo, a pouca relevancia das informacoes
disseminadas pela organizacdo ou até mesmo informacfes disseminadas de

maneira conflitante podem criar nos funcionarios um sentimento contrario ao
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entusiasmo, 0 que anula os efeitos desejados com a boa comunicagao

(MARCHIORI, 2010).

4.2.4. ESTATISTICA DESCRITIVA — RESPOSTAS AO MERCADO

Os resultados referentes a “Respostas ao Mercado” foram positivos no que se
referiu a “RM7 - Ouvir reclamacdes dos clientes” (M=3,85), “RM3 - Esforco no
desenvolvimento de produtos” (M=3,69) e “RM9 - Esforco interdepartamental para
atender os clientes” (M=3,63). Tais resultados podem indicar que, quando
necessario responder a reclamacdes de clientes, a empresa modifica seus produtos
e realiza esfor¢cos coordenados para isso. No entanto, destaca-se que a percepcao
de que a empresa ouve as reclamacdes (RM7) ndo € unanime na empresa, pois
37% ndo concordam ou permanecem neutros sobre a opinido de que a empresa
responde a reclamacdes, e essa divergéncia de respostas é confirmada com o

desvio padréao de 1,18, um dos maiores da pesquisa.

Boa parte dos respondentes (44,13%) entendem gque a empresa nao ignora
os clientes quando eles mudam suas necessidades de produtos ou servigcos (RM2),
porém destaca-se que 40,22% dos respondentes permaneceram neutros na
resposta referente a essa varidvel, o que significa que grande parte dos
respondentes ndo sabem ou n&o s&o informados sobre como a empresa se esforga

para atender necessidades dos clientes.

Os resultados da pesquisa indicam também que é necessario buscar maior
integracéo entre os departamentos para buscar maior resposta ao mercado, pois
apenas 37,43% dos respondentes entendem que existe integragcao
interdepartamental (RM6) e apenas 30,17% entendem que os departamentos

realizam reunides para dar respostas ao mercado (RM4).
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Grande parte dos respondentes (44,13%) entendem que o departamento de
Marketing € agil (RM8), mas os resultados indicam que deve-se buscar melhores
estratégias para reagir a campanhas dos concorrentes e campanhas de mudancas
de precos, pois apenas 35,20% dos respondentes entendem que o departamento
reage rapidamente quando um concorrente lanca uma campanha (RM5) e quando
abordados sobre a reagdo a mudanca de precos dos concorrentes (RM1), apenas

32,96% entende que a reacdo da empresa é rapida.

Avaliando os aspectos que dizem respeito a nao ignorar mudancas nos
clientes e a buscar integracdo departamental para dar as respostas necessarias,
entende-se que 0s respondentes da pesquisa tém uma Visdo positiva,
provavelmente por entenderem que a empresa faz bom uso dos recursos que possui
(MAHONEY; PANDIAN, 1992). No entanto, essa opinido ndo é unanime e o0s
colaboradores que discordam dessa opinido podem estar influenciados pelos fatores
gue impedem um bom nivel de Orientagcdo para o Mercado, como: aversao ao risco
por parte da alta administracdo; conflito interdepartamental, pouca conectividade,
excesso de formalizacdo e centralizacdo departamental, e politicas de recompensas

de curto prazo para os colaboradores (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

A percepcéao de que o Departamento de Marketing é agil, € um bom resultado
para a pesquisa, pois € um importante elemento para a Orientacdo para o Mercado,
gue desde seu principio teve por objetivo avaliar a extensdo que os conceitos de
marketing tinham dentro da organizacdo (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Destaca-se
gue essa percepcao de agilidade do Departamento de Marketing é importante, pois
promove o compromisso e responsabilidade pelo marketing por parte de todos os
departamentos da organizacdo e ndo apenas dos funcionarios do departamento

(LAFFERTY; HULT, 2001).
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4.3 COMPARACAO DE MEDIAS — TEMPO DE EMPRESA

Com os dados da estatistica descritiva, foi realizada a comparacdo de médias
de dois grupos de respondentes para verificar se existe diferenca de percepcao dos
colaboradores em relacdo as respostas da pesquisa, levando em consideracdo o
tempo de empresa. O primeiro grupo de colaboradores possui até 1 ano de empresa

(59,2%) e o segundo grupo possui mais de 1 ano de empresa (40,8%).

Os resultados referentes a comparacdao de médias levando em consideracao

o tempo de empresa sdo apresentados nas tabelas 3 e 4.

TABELA 3: MEDIAS E DESVIO PADRAO — TEMPO DE EMPRESA

Grupos Estatisticos

COMPCASA N

Desvio Desvio

Média Padrao padrdo média

Y1 1 ANO OU MENOS 106 4,4434 , 715694 ,07352
MAIS DE 1 ANO 73 4,1644 ,97202 , 11377

Y3 1 ANO OU MENOS 106 4,1321 ,98634 ,09580
MAIS DE 1 ANO 73 3,7945 ,08543 ,11534

Y4 1 ANO OU MENOS 106 4,2830 , 78987 ,07672
MAIS DE 1 ANO 73 3,9452 ,91120 ,10665

Gl1 1 ANO OU MENOS 106 3,8774 1,12718 ,10948
MAIS DE 1 ANO 73 3,5342 1,16764 ,13666

Gl2 1 ANO OU MENOS 106 3,3774 1,24559 , 12098
MAIS DE 1 ANO 73 2,8630 1,10949 ,12986

Di4 1 ANO OU MENOS 106 3,1981 1,37612 , 13366
MAIS DE 1 ANO 73 2,6301 1,18447 , 13863

RM1 1 ANO OU MENOS 106 3,4434 1,06976 ,10390
MAIS DE 1 ANO 73 3,1370 ,90239 , 10562

RM2 1 ANO OU MENOS 106 3,6981 1,13951 , 11068
MAIS DE 1 ANO 73 3,1918 ,98118 , 11484

RM3 1 ANO OU MENOS 106 3,8491 ,93394 ,09071
MAIS DE 1 ANO 73 3,4521 ,88256 ,10330

RM4 1 ANO OU MENOS 106 3,1509 1,16122 , 11279
MAIS DE 1 ANO 73 2,8082 1,04957 , 12284

RM5 1 ANO OU MENOS 106 3,3585 1,16446 , 11310
MAIS DE 1 ANO 73 3,0274 1,05373 , 12333

RM6 1 ANO OU MENOS 106 3,3113 1,19014 ,11560
MAIS DE 1 ANO 73 2,9589 1,09846 , 12857

RM7 1 ANO OU MENOS 106 4,0000 1,09545 ,10640

MAIS DE 1 ANO 73 3,6438 1,26238 , 14775
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Observacdo: As varidveis que ndo apresentaram diferencas de médias estatisticamente significativas foram

excluidas da tabela.

Legenda

Y1 - Cliente em primeiro lugar

Y3 - Empresa adapta servicos para os clientes
Y4 - Orientacdo para 0 Mercado

GI1 - Reunido com clientes

GI2 - Pesquisas de mercado

DI4 - Divulgacéo da satisfacdo dos clientes

RM1 - Reacéo a mudanga de precos dos concorrentes

RM2 - Ignorar mudangas nos clientes
RM3 - Esforco desenvolvimento produtos

RM4 - Reunido departamental para respostas ao mercado

RMS5 - Reacédo a campanhas dos concorrentes
RMB6 - Integrag&o interdepartamental
RM?7 - Quvir reclamacgdes dos clientes

TABELA 4: TESTE T - TEMPO DE EMPRESA

Teste de
Levene
para
Igualdade
de
Variancias Teste T para lgualdade de Médias
Intervalo de
. Confianca da
. leerenga do diferenca 95%
Valor  Diferenga desvio —

F Sig. t df p da média padréo Minimo Maximo

Y1 EVA 4,017 ,047 2,156 177 ,032 ,27901 , 12943  ,02358 53445
EVNA 2,060 129,239 ,041 ,27901 , 13545 ,01102  ,54701

Y3 EVA ,032 ,859 2,251 177 ,026 ,33755 , 14996  ,04161  ,63350
EVNA 2,251 155,024 ,026 ,33755 , 14993  ,04138  ,63373

Y4 EVA ,065 ,800 2,640 177 ,009 ,33781 , 12796  ,08528  ,59034
EVNA 2,571 140,077 ,011 ,33781 , 13138 ,07808  ,59755

Gl1 EVA 405 526 1,972 177 ,050 ,34311 , 17397 -,00020 ,68643
EVNA 1,959 151,330 ,050 ,34311 , 17511 -,00286  ,68908

GI2 EVA 3,133 ,078 2,837 177 ,005 ,51434 , 18131  ,15653  ,87216
EVNA 2,898 165,655 ,004 ,51434 17748 16393  ,86476

Dl4 EVA 2,983 ,086 2,869 177 ,005 ,56798 , 19796 ,17731  ,95864
EVNA 2,949 168,332 ,004 ,56798 , 19257 ,18781  ,94814

RM1 EVA 6,516 ,012 2,004 177 ,047 ,30641 , 15286  ,00474  ,60808
EVNA 2,068 169,767 ,040 ,30641 , 14816  ,01394  ,59888

RM2  EVA 7,611 ,006 3,088 177 ,002 ,50633 , 16394 ,18280  ,82987
EVNA 3,175 168,304 ,002 ,50633 , 15949 19147  ,82119

RM3  EVA ,011 918 2,858 177 ,005 ,39700 , 13892 12285  ,67116
EVNA 2,888 160,441 ,004 ,39700 , 13747 12551  ,66849

RM4  EVA 242,623 2,017 177 ,045 ,34272 , 16991  ,00741  ,67804
EVNA 2,055 164,430 ,041 ,34272 , 16677 ,01344 67201

RM5 EVA 5,239 ,023 1,942 177 ,050 ,33109 , 17046 -,00530 ,66748
EVNA 1,979 164,331 ,050 ,33109 , 16734 ,00068 ,66151
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RM6  EVA 4,383 ,038 2,008 177 ,046 ,35242 , 17548 ,00612  ,69871
EVNA 2,038 162,600 ,043 ,35242 , 17289  ,01101  ,69382
RM7  EVA 1,721 ,191 2,008 177 ,046 ,35616 , 17738 ,00612  ,70621
EVNA 1,956 140,187 ,050 ,35616 , 18207 -,00380 ,71613

Observacdo: As variaveis que ndo apresentaram diferencas de médias estatisticamente significativas foram
excluidas da tabela.

Legenda

Y1 - Cliente em primeiro lugar

Y3 - Empresa adapta servicos para os clientes

Y4 - Orientacdo para 0 Mercado

GI1 - Reunido com clientes

GI2 - Pesquisas de mercado

DI4 - Divulgacéo da satisfacdo dos clientes

RM1 - Reacdo a mudanca de precos dos concorrentes
RM2 - Ignorar mudangas nos clientes

RM3 - Esforgo desenvolvimento produtos

RM4 - Reunido departamental para respostas ao mercado
RMS5 - Reacéo a campanhas dos concorrentes

RMB6 - Integracdo interdepartamental

RM?7 - Ouvir reclamagdes dos clientes

Na tabela 4 é apresentado o teste T, onde é demonstrado que o grupo de
respondentes que possui mais de 1 ano de empresa tem uma percepcgao
estatisticamente diferente do grupo com menos de 1 ano. Essa diferenca apareceu

em 13 das 24 variaveis da pesquisa.

A percepcao de que a empresa coloca o cliente em primeiro lugar (Y1) teve
uma média alta nos dois grupos da pesquisa, porém observa-se que o grupo com
mais de um ano de empresa avaliou como menos positividade essa percepcao
(M=4,16) em relacdo ao grupo com 1 ano ou menos de empresa (M=4,44). Outro
fato importante nessa comparacdo de meédias foi que o grupo com mais de um ano
de empresa teve maior divergéncia nas respostas (DP=0,97) em relacdo ao grupo

com 1 ano ou menos de empresa (DP=0,75).

Entende-se que os funcionarios com mais tempo de empresa foram mais
criticos no que se refere a colocar o cliente em primeiro lugar, possivelmente por

terem tido mais oportunidades de vivenciar momentos onde a empresa ndo pode
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satisfazer a necessidade do cliente de maneira adequada, como em momentos de
crises econdmicas ou redugédo de custos, como destacado em estudo anterior de

Homburg et al. (2011).

Em relacdo a opinido sobre a empresa adaptar seus servicos para os clientes
(Y3), constatou-se que o grupo com mais de 1 ano de empresa também teve menos
positividade (M=3,79) que o grupo com 1 ano ou mais de empresa (M=4,13), porém,
nao apresentaram diferencas em relagdo a divergéncias de respostas dentro do

grupo, onde ambos tiveram desvio padréo de 0,98.

Uma vez que os funcionarios com mais tempo de empresa tendem a
desenvolver habilidades, conhecimentos e competéncias em relacdo aos servicos e
produtos da empresa (MCNAMARA,; PITT-CATSOUPHES, 2013), entende-se que
além deles serem mais convidados a participar de acles para adaptacdo de
produtos e servigos, também adquiriram mais conhecimento para avaliar a eficacia

dessas acdes, 0 que pode explicar a diferenca das médias apresentadas.

Analisando a opinido dos grupos em relacdo a percepcéao de que a empresa €
orientada para o mercado, destaca-se que mais uma vez 0 grupo com mais de um
ano de empresa (M=3,94) € mais critico na avaliacdo do que o grupo com 1 ano ou
menos de empresa (M=4,28), e novamente o grupo com mais de um ano de

empresa tem maior divergéncia de respostas dentro do proprio grupo (DP=0,91).

A percepcao do grupo com mais de 1 ano de empresa de que a empresa €
menos orientada para o mercado pode se dar pelo motivo de que os empregados
com mais tempo de empresa acumularam mais informacdes sobre a organizacao e
sobre suas metas (NG; FELDMAN, 2011), e no decorrer de sua permanéncia na
empresa nao foram orientados ou ndo obtiveram informacgdes sobre as atividades da

empresa no que tange a orientacdo para o mercado.
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Os dois grupos de respondentes entendem que a empresa realiza reuniao

com clientes (Gl1), mas observa-se que em ambos grupos existe uma grande
divergéncia de respostas (DP = 1,12 e DP = 1,16). O grupo com mais de 1 ano de

empresa se mostrou mais critico em relagéo a essa opiniao.

A percepcao de que a empresa realiza pesquisas de mercado (GI2) possui
uma diferenca consideravel entre os grupos. Os dados indicam que grande parte
dos respondentes do grupo com mais de um ano de empresa ndo acredita que a
empresa realiza as pesquisas de mercado (M=2,86) e 0 grupo com 1 ano ou menos
de empresa tendem a acreditar, mas essa opinido ndo € unanime (M=3,37 e

DP=1,24).

Em ambos os casos, constatou-se que, se a empresa realizada as reunides
com o cliente e realiza pesquisas de mercado, essa informacdo deveria ser
divulgada para os dois grupos da pesquisa e a percep¢cao deveria ser a mesma,
porém os empregados com mais tempo de empresa tendem a absorver maior
conhecimento tacito dentro da organizacdo (NG; FELDMAN, 2011), o que pode
munir o empregado com mais informacdes sobre 0 que acontece na empresa e

causar essa diferenca de percepcao.

No grupo relacionado a Disseminagao de Inteligéncia, apenas a variavel “DI4
- Divulgacdo da satisfagdo dos clientes” apresentou diferenga de percepgao
significativa entre os grupos da pesquisa. O grupo com mais de 1 ano de empresa
entende que a empresa nao divulga informacfes sobre a satisfacdo dos clientes
(M=2,63) e o0 grupo com 1 ano ou menos permanece neutro nas respostas (M=3,19),

apesar desse grupo apresentar maior divergéncia nas respostas (DP=1,37).

Essa diferenca de percepcéo pode ser dar pelo motivo dos funcionarios mais

antigos obterem mais conhecimento tacito (NG et al, 2013) e perceberem mais
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claramente que a empresa nao divulga os resultados das pesquisas de satisfacéo
dos clientes de maneira regular. Reitera-se, nesse caso, que divulgar
horizontalmente as informacdes € importante para incentivar a integracdo

interdepartamental (REID et al., 2005).

O grupo de variaveis referentes a Resposta ao Mercado foi 0 grupo que mais
apresentou diferenca estatistica no que se refere ao tempo de empresa. Das 9
varidveis da pesquisa, 7 apresentaram diferencas. As variaveis “RM1 - Reacéo a
mudanca de precos dos concorrentes”, “RM2 - Ignorar mudancas nos clientes”,
‘RM3 - Esforco desenvolvimento produtos”, “RM4 - Reunido departamental para
respostas ao mercado”, “RM5 - Reacdo a campanhas dos concorrentes”, “RM6 -
Integracdo Interdepartamental” e “RM7 - Ouvir reclamacdes dos clientes” tiveram
diferencas estatisticas significativas em relacdo aos grupos com mais de um ano de

empresa e 0 grupo com menos de um ano de empresa.

Observa-se que os funcionarios mais antigos entendem que a empresa tem
mais dificuldade a reagir a precos e a campanha dos concorrentes (RM1 e RM5) em
relacdo a percepcdo dos funcionarios com menos tempo de empresa. Essa
diferenca na percepcéo pode ser causada pelo motivo dos funcionarios mais antigos
entenderem de maneira mais clara o posicionamento da empresa no mercado,
podendo entéo identificar claramente os concorrentes, 0 mercado e como a empresa
reage as mudancas, o que pode os levar a melhor entender os desejos e

necessidades dos clientes (NARVER; SLATER, 1990).

Os funcionarios com mais tempo de empresa percebem que a empresa tende
a dar menos atencado as mudancas e reclamacodes dos clientes (RM2 e RM7), o que

pode se dar por motivo dos funcionarios mais antigos terem mais informacfes sobre
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0 que acontece na organizacdo (NG et al, 2011), como por exemplo, alguma

reclamacao de cliente que nao tenha sido tratada adequadamente no passado.

Em relacdo a integracdo interdepartamental, os funcionarios mais antigos
entendem quem existe menos integracdo em relacdo ao entendimento dos
funcionarios mais novos, pois as médias das respostas foram significativamente
mais baixa para as variaveis “RM3 - Esforco desenvolvimento produtos”, “RM4 -
Reunido departamental para respostas ao mercado” e “RM6 - Integragéo
Interdepartamental”. Esse fato pode ter ocorrido por causa dos funcionarios mais
antigos compreendem com maior clareza a integracao interdepartamental, podendo
inclusive influenciar a forma como os funcionarios com menos tempo de casa

interagem para realizar seus trabalhos (AUH et al, 2011).

Em resumo, em todas as variaveis que obtiveram uma diferenca significativa
nas médias entre os grupos foi possivel identificar um padrdo de resposta menos
positivo em relacdo as afirmagdes para os funcionarios com mais de um ano de

empresa.

Esse resultado reforca o entendimento de que o tempo de empresa pode
fazer com que o funcionario entenda melhor a organizacdo, especialmente os seus
defeitos, diminuindo a percepcédo do mesmo sobre a orientacdo para o mercado da
propria empresa e isto requer atencdo. Recomenda-se que a organizacdo se
aproxime desses profissionais para entender os motivos que levam o0s
colaboradores mais antigos a perceberem a empresa menos orientada para o
mercado, pois eles podem contribuir com sugestbes que venham melhorar o
desempenho da empresa (NG; FELDMAN, 2011), além de influenciar os
colaboradores com menos tempo de empresa a colaborar com as metas da

organizacdo (AUH et al, 2011).
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4.4 ANALISE DA REGRESSAO

Nessa sessdo sao apresentados os resultados obtidos das regressoes
lineares multiplas das 4 variaveis dependentes com as 20 variaveis independentes

da pesquisa.

4.4.1 ANALISE DA REGRESSAO — CLIENTE EM PRIMEIRO LUGAR

Foi realizada uma regressao da variavel dependente “Y1 - Cliente em primeiro
lugar” com as variaveis das 20 afirmagbdes da escala MARKOR. Os dados sao
apresentados nas tabelas 5 e 6. Identificou-se que 28,2% dos resultados de Y1,
foram influenciados pelas variaveis RM3, Gl4 e RM7, como apresentado pelo R2
ajustado da Tabela 5. O modelo passou por todos os testes de validez inclusive nos
testes de Durbin-Watson (Tabela 5 — 1,958) e VIF (teste de multicolinearidade,

Tabela 6).

TABELA 5: MODELO OBTIDO NA REGRESSAO LINEAR MULTIPLA — VARIAVEL DEPENDENTE
“Y1 - CLIENTE EM PRIMEIRO LUGAR”

Resumo do Modelo ©

Modelo R R2 R2 Erro Alteracdes Estatisticas Durbin-
Ajustado  padrdo da \/arjacao F dfl df2  Alteragdo  Yvatson
estimativa do R2 Slg E
,543c ,294 ,282 ,72830 ,023 5,589 1 175 ,019 1,958

a. Preditores: (Constant), RM3, Gl4, RM7
b. Variavel Dependente: Y1

Método de estimacgdo: Stepwise

Testes de validez:

- ANOVA: significativo

- Teste de Aleatoriedade: Suporta a hipotese de aleatoriedade

- Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta hipotese de aderéncia a distribuigdo normal
- Teste de Homocedasticidade: Suporta a hipdtese de homocedasticidade

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 6: COEFICIENTES ESTIMADOS DA VARIAVEL DEPENDENTE “Y1 - CLIENTE EM
PRIMEIRO LUGAR”
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Coeficientes 2

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t  Sig.  Intervalo de Correlacédo Estatisticas de
padronizados padronizados confianca para B Colinearidade

95,0%
B Erro Beta Minimo Maximo Zero Parcial Parte Tolerdncia VIF

Padrao ordem

3 (Constant)2,027 ,282 7,198 ,000 1,471 2,583
RM3 ,380 ,062  ,412 6,163 ,000 ,258 502  ,487 ,422 ,391 ,903 1,107
Gl4 ,122 ,061  ,163 2,408 ,017 ,022 ,222 318 ,179 ,153 ,883 1,133
RM7 ,114 ,048 156 2,364 ,019 ,019 ,209 270 ,176 ,150 ,930 1,076

a. Variavel Dependente: Y1

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda:
RM3 - Esforgo no desenvolvimento de produtos
Gl4 - Pesquisas aos Usuarios
RM?7 - Quvir reclamacgdes dos clientes
De acordo com os resultados da regressao apresentados na Tabela 6, as
variaveis que influenciam a percepcédo de que a empresa coloca o cliente sempre
em primeiro lugar (Y1) sdo as variaveis “RM3 - Esforco no desenvolvimento de

produtos”, “Gl4 - Pesquisas aos usuarios” e “RM7 - Ouvir reclamag@es dos clientes”.

A partir destas variaveis, € possivel identificar que, na opinido dos
respondentes, realizar pesquisas com 0s usuarios, desenvolver produtos alinhados
com o que o cliente quer e monitorar a satisfacdo dos clientes impacta positivamente
na percepcdo de que a empresa coloca o cliente em primeiro lugar. Estudo de
Homburg et al. (2011) enfatiza que colocar o cliente sempre em primeiro lugar,
satisfazendo seus desejos, aumenta as chances de sucesso nos negoécios, no
entanto, tal pratica deve ser cultivada levando em consideragdo 0s riscos
associados, especialmente em momentos de crise econdmica e reducédo de custos

(HOMBURG et al, 2011).

De acordo com os resultados apresentados, uma das formas de colocar o
cliente em primeiro lugar € manter esforcos para desenvolver produtos alinhados

com o que o cliente quer (RM3). O esforco para desenvolvimento de produtos é
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importante para a percepc¢édo de que a empresa coloca o cliente em primeiro lugar
nNAo apenas por ser uma caracteristica importante para a orientacdo para o mercado,
mas também por ser importante para as organizacdes que buscam orientacao para
o0 mercado em mercados turbulentos (JAWORSKI; KOHLI 1993), como o de

tecnologia da informagéao.

Outros dois fatores que impactam a percep¢cao de que a empresa coloca o
cliente em primeiro lugar é a percepcao de que sdo realizadas pesquisas aos
usuarios finais dos produtos e servicos (Gl4) e que a empresa ouve as reclamacdes
dos clientes (RM7). Essas duas fontes de informacgOes sobre o cliente fornecem
subsidios para que a organizacao busque melhorias em seus produtos e servigcos
para propiciar maior satisfacdo dos clientes, e como destacado em estudo anterior,
realizar pesquisa de mercado e pesquisas de opinido com os clientes € uma
ferramenta para apoiar a tomada de decisdo, uma importante perspectiva para a
orientacdo para o mercado (LAFFERTY; HULT, 2001). Essa perspectiva precisa ser
melhor explorada na empresa pesquisada, uma vez 40,78% dos respondentes nao

entendem que a empresa realiza as pesquisas aos usuarios (Gl4), de forma que, se

a empresa realiza as pesquisas, elas sao pouco divulgadas ao publico interno.

De maneira geral, entende-se que colocar o cliente em primeiro lugar é
essencial para a atividade empresarial, independente da sua filosofia orientada para
0 mercado, pois a boa reputacdo da empresa se da pela entrega de produtos e
servicos de qualidade para satisfazer seus clientes, que por si s0, tem efeito positivo

na lucratividade, custos, vendas e satisfacao dos clientes (KEELSON, 2014).
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4.4.2 ANALISE DA REGRESSAO - MONITORAMENTO DO
CONCORRENTE
Também foi realizada regressao da variavel dependente “Y2 - Monitoramento
do concorrente” com as 20 variaveis da pesquisa (baseadas na escala MARKOR).
Os resultados sédo apresentados nas tabelas 7 e 8. Foi identificado que 34,3% das
respostas para Y2 foram influenciadas pela resposta data por GI2, GI6 e RM3, como
apresentado pelo R2 ajustado da Tabela 7. O modelo é considerado valido visto que
passou por todos os testes de validez, inclusive pelos testes de Durbin-Watson
(Tabela 7 — 1,891) e VIF (teste de multicolinearidade, Tabela 8).

TABELA 7: MODELO OBTIDO NA REGRESSAO LINEAR MULTIPLA — VARIAVEL DEPENDENTE
“Y2 - MONITORAMENTO DO CONCORRENTE”

Resumo do Modelo ©

Modelo R R2 R2 Erro AlteracOes Estatisticas Durbin-
Ajustado  padrdo da ~y/arjacag F dfl  df2  Alteragdo Vvatson
estimativa 45 R2 Sig. F
3 ,595¢ 354 ,343 ,88127 ,017 4,721 1 175 031 1,891

a. Predictors: (Constant), G12, G16, RM3
b. Dependent Variable: Y2

Método de estimacdo: Stepwise

Testes de validez:

- ANOVA: significativo

- Teste de Aleatoriedade: Suporta a hipotese de aleatoriedade

- Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta hip6tese de aderéncia a distribuigdo normal
- Teste de Homocedasticidade: Suporta a hipdtese de homocedasticidade

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 8: COEFICIENTES ESTIMADOS DA VARIAVEL DEPENDENTE “Y2 - MONITORAMENTO
DO CONCORRENTE”

Coeficientes 2

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t  Sig.  Intervalo de Correlacéo Estatisticas de
padronizados padronizados confianca para B Colinearidade
95,0%
B Erro Beta Minimo Maximo Zero Parcial Parte Tolerancia VIF
Padréo ordem
3 (Constant) 1,001 ,297 3,375 ,001 ,416 1,586
Gl2 ,267 070 ,299 3,805 ,000 ,129 406 527 ,276 ,231 ,598 1,673
Gl6 ,284 095 ,239 2,976 ,003 ,096 472 507 ,219 ,181 ,570 1,755
RM3 ,194 089 ,166 2,173 ,031 ,018 ,369 455 162 ,132 ,634 1,578
Fonte: Dados da pesquisa
Legenda

GI2 - Pesquisas de mercado
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GI6 - Efeito de mudancgas do mercado nos negdcios
RM3 - Esforgo no desenvolvimento de produtos

As Unicas variaveis significativas da regressao apresentada na tabela 8 foram

“Gl2 - Pesquisas de mercado”, “Gl6 - Efeito de mudancas do mercado nos negocios”

e a “RM3 - Esforco desenvolvimento produtos”.

O modelo obtido expde a ideia de que as pesquisas de mercado (Gl2), o
monitoramento das mudancas do mercado (GI6) e o esforco no desenvolvimento
dos produtos (RM3) sdo importantes na percepcéo dos colaboradores da empresa

para monitoramento dos concorrentes e do mercado (Y2).

Pesquisar 0 mercado e buscar monitorar suas mudancas (GI2 e GI6) é o
processo de busca de informacgdes para geracéo de inteligéncia. Essa captacéo de
informacdes sobre o mercado pode ser realizada por meio de pesquisas que apoiam
a tomada de decisao nas organiza¢cées com informagdes sobre o posicionamento da
organizacdo no mercado e aspectos relacionados a concorréncia, como ja

destacado anteriormente (LAFFERTY; HULT, 2001).

Obtidas as informacdes é possivel responder ao mercado com o esforgo para
desenvolver produtos e servicos inovadores (RM3), buscando a geracdo de
vantagem competitiva sustentavel, como proposto em Eisenhardt e Martin (2010).
Esse esforco no desenvolvimento de produtos, associado a capacidade de obter
informagbes sobre os concorrentes e o mercado, pode desenvolver uma
competéncia central para que a empresa esteja apta a se destacar em mercados

dindmicos como o de tecnologia da informacao (TEECE et al, 1997).
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4.4.3 ANALISE DA REGRESSAO — ADAPTACAO DE SERVICOS

Os resultados apresentados nas tabelas 9 e 10 sao referentes a regresséo da
variavel “Y3 - Empresa adapta servigcos para os clientes” com as 20 variaveis
baseadas na escala MARKOR. A partir da tabela 9, € possivel identificar que 38,1%
da resposta de Y3 foi afetada por RM3, GI2 e RM9, como apresentado pelo R2
ajustado. Os testes de Durbin-Watson (Tabela 9 — 1,825) e VIF (teste de
multicolinearidade, tabela 10), bem como demais testes de validez indicaram a

validez do modelo.

TABELA 9: MODELO OBTIDO NA REGRESSAO LINEAR MULTIPLA — VARIAVEL DEPENDENTE
“Y3 - EMPRESA ADAPTA SERVICOS PARA OS CLIENTES”

Resumo do Modelo ©

Modelo R R2 R2 Erro Alteracdes Estatisticas Durbin-
Ajustado  padrao da “arjacdo  F dfL  df2  Alteragdo \Vatson
estimativa 45 R Sig. F

3 ,626c ,392 ,381 ,78431 ,018 5,172 1 175 ,024 1,825
a. Predictors: (Constant), RM3, GI2, RM9
b. Dependent Variable: Y3

Método de estimacdo: Stepwise

Testes de validez:

- ANOVA: significativo

- Teste de Aleatoriedade: Suporta a hipotese de aleatoriedade

- Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta hip6tese de aderéncia a distribuicdo normal
- Teste de Homocedasticidade: Suporta a hipétese de homocedasticidade

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 10: COEFICIENTES ESTIMADOS DA VARIAVEL DEPENDENTE “Y3 - EMPRESA
ADAPTA SERVICOS PARA OS CLIENTES”

Coeficientes @

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t  Sig.  Intervalo de Correlacédo Estatisticas de
padronizados padronizados confianca para B Colinearidade
95,0%
B Erro Beta Minimo Maximo Zero Parcial Parte Tolerancia VIF
Padrao ordem

3 (Constant) 1,300 ,279 4,654 ,000 ,749 1,851
RM3 414 076 ,387 5,439 ,000 ,264 /565 567 ,380 ,321 ,686 1,458
Gl2 ,193 058 ,235 3,314 ,001 ,078 ,307 ,492 243 195 ,693 1,444
RM9 ,153 067 ,149 2,274 ,024 ,020 ,287 ,383 ,169 ,134 ,815 1,227

a. Variavel Dependente: Y3

Fonte: Dados da pesquisa

Legenda

RM3 - Esforco no desenvolvimento de produtos
GI2 - Pesquisas de mercado
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RMQ - Esforgo interdepartamental para atender os clientes

7

Apresentado o modelo, é possivel identificar que as Unicas variaveis
significativas da regressdo apresentada na tabela 10 sdo a “RM3 - Esforco no
desenvolvimento de produtos”, “Gl2 - Pesquisas de mercado” e “RM9 - Esforco

interdepartamental para atender os clientes”.

Sob o aspecto adaptacdo dos servicos (Y3), os resultados da pesquisa
mostram que os respondentes entendem que para o cliente ter servicos adaptados
as suas necessidades, o prestador de servico precisa realizar pesquisas de
mercado, promover esfor¢os coordenados para o desenvolvimento de produtos e

modificar um produto com agilidade sempre que é solicitado por seus clientes.

O resultado da pesquisa indica que parte da empresa pode ndo estar apta a
adaptar servigos para atender os clientes devido baixo nivel de comunicam interna.
Essa constatagcédo se deu, pois parte dos respondentes entendem que a empresa
realiza “pesquisas de mercado” (Gl2), mas existe divergéncia dos respondentes em
relacdo a essa opinido (M=3,17 e DP=1,215). Dessa forma, entende-se que é
necessario melhorar a disseminacdo horizontal das informacdes para que as
pesquisas sejam divulgadas de maneira adequada a todos os membros da
organizacdo, 0 que pode promover maior integracdo interdepartamental na

organizacao (REID et al., 2005).

Outro fator diretamente associado a adaptacao de servigos para o cliente € o
esforco para o desenvolvimento de produtos (RM3). Destaca-se que em um dos
primeiros estudos sobre Orientacdo para o Mercado, ja se associava a influéncia da
Orientacdo para o Mercado na motivacdo dos empregados, gerando beneficios
psicolégicos para os colaboradores, o que contribui para aumentar esse esfor¢co por

parte dos colaboradores da organizacdo (KOHLI; JAWORSKI, 1990).
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No que diz respeito ao esforco departamental (RM9) na capacidade da
empresa adaptar seus servigos (Y3), destaca-se mais uma vez a importancia da
comunicacao interna que pode orientar os departamentos das organizagdes para
buscar o alcance das metas organizacionais (DE ARAUJO et al, 2012), o que
também reforca a ideia de que, fazendo bom uso dos recursos que a organizacao
possui, pode-se atingir um desempenho superior (MAHONEY; PANDIAN, 1992),

contribuindo para adaptacao dos servigos para os clientes.

4.4.4 ANALISE DA REGRESSAO — ORIENTACAO PARA O MERCADO

Nas tabelas 11 e 12 sdo apresentados os resultados da regressao da variavel
“Y4 - Orientacdo para o Mercado”, regressdo realizada com as 20 variaveis
baseadas na escala MARKOR. De acordo com o modelo encontrado, é possivel
identificar que 27,5% das respostas de Y4 estdo associadas as respostas de RM3 e
GI2, como apresentado pelo R2 ajustado da Tabela 11. Os testes de Durbin-Watson
(Tabela 11 — 2,261) e VIF (teste de multicolinearidade, tabela 12) e demais testes de

validez indicaram que o modelo é valido.

TABELA 11: MODELO OBTIDO NA REGRESS~AO LINEAR MULTIPLA - VARIAVEL
DEPENDENTE “Y4 - ORIENTAGCAO PARA O MERCADO”

Resumo do Modelo ©

Modelo R R2 R2 Erro AlteracOes Estatisticas Durbin-
Ajustado  padrao da \/ariacso F dfl  df2  Alteragdo ‘vatson
estimativa 4y R2 Sig. F
2 ,532b 283 275 ,72815 ,066 16,211 1 176 ,000 2,261

a. Predictors: (Constant), RM3, GI2
b. Dependent Variable: Y4

Método de estimacéo: Stepwise

Testes de validez:

- ANOVA: significativo

- Teste de Aleatoriedade: Suporta a hip6tese de aleatoriedade

- Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta hip6tese de aderéncia a distribuicdo normal
- Teste de Homocedasticidade: Suporta a hipétese de homocedasticidade

Fonte: Dados da pesquisa
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TABELA 12: COEFICIENTES ESTIMADOS DA VARIAVEL DEPENDENTE “Y4 - ORIENTACAO
PARA O MERCADO”

Coeficientes 2

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t  Sig.  Intervalo de Correlacéo Estatisticas de
padronizados padronizados confianca para B Colinearidade
95,0%
B Erro Beta Minimo Maximo Zero Parcial Parte Tolerancia VIF
Padrdo ordem

2 (Constant) 2,428 225 10,774 ,000 1,984 2,873
RM3 ,283  ,069 ,309 4,124 000 ,148 419 ,466 ,297 ,263 727 1,376
Gl2 ,212  ,053 ,301 4,026 ,000 ,108 ,316 ,463 ,290 ,257 727 1,376

a. Variavel Dependente: Y4

Fonte: Dados da pesquisa

Legenda

RM3 - Esforgo no desenvolvimento de produtos
GI2 - Pesquisas de mercado

As Unicas variaveis significativas da regressao apresentada na tabela 12 sao
a “RM3 - Esforco no desenvolvimento de produtos” e a “Gl2 - Pesquisas de

mercado”.

O esforco no desenvolvimento de produtos (RM3) esta relacionado com
Orientacdo para o Mercado (Y4), possivelmente, pelo fato do mercado de
Tecnologia da Informacao ser caracterizado como mercado dinamico, e a agilidade
para alterar suas rotinas para dar respostas rapidas ao mercado € competéncia

central nesse tipo de mercado (EISENHARDT; MARTIN, 2010).

Em estudo anterior, Rodriguez et al. (2011) também destacou que a
Orientacdo para o Mercado € uma caracteristica que permite aumentar a velocidade
de implantagao de produtos e servigos, o que também apoia a ideia de que “Esforgo

no desenvolvimento de produtos” esta relacionado a Orientacdo para o Mercado.

A realizacdo de pesquisas de mercado (GI2) afetou a opinido de que a
empresa é orientada para o mercado(Y4), reforcando que a Orientacdo para o

Mercado também estad relacionada com a promocdo da comunicacdo com O
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mercado por meio do departamento de marketing (ALMEIDA et. Al, 2010). Essa
habilidade de obter informacbes sobre o mercado para posterior geracdo de
inteligéncia é listada como um dos trés fatores destacados por Day (1994), além da
vontade de colocar o consumidor em primeiro lugar e da coordenagao de recursos
para criar valor para o cliente. Dessa forma, entende-se que realizar pesquisas de
mercado compreende uma importante atividade do departamento de marketing que
afeta a opinido dos colaboradores da empresa de como a organizacao € orientada

para o mercado.

Em resumo, analisando as variaveis que foram representativas nos modelos
apresentados, é possivel observar que “RM3 - Esforco no desenvolvimento de
produtos” afetou a percepcéo dos respondentes em todas as afirmacgdes avaliadas
nas regressdes, 0 que reforca a importancia de revisar periodicamente o esforgo
para desenvolver produtos para atender a necessidade de clientes, uma vez
caracterizado que o mercado de tecnologia da informacéao € dinamico e necessita de
respostas ageis que possam proporcionar vantagem competitiva sustentavel

(EISENHARDT; MARTIN, 2010).

O desenvolvimento de produtos e servigos alinhados com o que o cliente quer
(RM3) esta associado com o aprendizado organizacional e estimulo a inovacéo, o
gue valoriza este achado, uma vez que a relacédo entre orientacao para o mercado e
inovacao ja teve destaque em estudos anteriores, como em Sudjono (2012), Wang
et al. (2012) e Cheng e Krumwiede (2012). Importante ressaltar que 52% da
empresa entende que a empresa faz esforcos coordenados para modificar produtos
guando o cliente necessita (RM9) e estimula o desenvolvimento de produtos

alinhados com a necessidade do cliente.
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Destaca-se nos resultados a percepgcao da importancia de fazer pesquisas de
mercado, varidvel GI2. Tal varidvel estd presente em trés modelos, primeiramente
afetando a percepcédo de que a empresa monitora o concorrente e o0 mercado em
gue atua (Y2), num segundo momento afetou a percepcao de que existe adaptacao
constante para atender os clientes (Y3), e num terceiro momento na percepcéo de

gue a empresa € orientada para o mercado (Y4).

Assim, a varidvel pesquisas de mercado (GI2) também merece atencao
especial no desenvolvimento da Orientacdo para o Mercado em empresas do setor
de Tecnologia da Informacdo, pois as campanhas de vendas sao diretamente
ligadas as pesquisas de mercado. Destaca-se 0 ponto de atencdo a essa variavel,
pois a opinido dos participantes da pesquisa ficou dividida e apenas 35% da
empresa concordou que a empresa responde rapidamente (com campanhas) aos
movimentos do mercado (RM5). Diante de tal, entende-se que, para potencializar o
efeito das pesquisas de mercado na geracao de inteligéncia, € aconselhado que a
empresa tenha uma forte énfase da alta administracdo na orientagcdo para o
mercado e um sistema de recompensas adequado que contemple recompensas de
curto e longo prazo (JAWORSKI; KOHLI 1993). Recomenda-se também que, para
atingir maior Orientacdo para o Mercado, a alta administracdo tenha pouca aversao
ao risco e baixa centralizacdo empresarial, estimulando um ambiente dinamico e

com pouco conflito interdepartamental (JAWORSKI; KOHLI  1993).



Capitulo 5

5 CONCLUSAO

Essa dissertacéo teve como objetivo identificar junto aos colaboradores de
uma empresa de Tecnologia da Informagao os fatores que, na percepcdo deles,
afetam a orientacdo para o mercado da empresa. Também buscou-se verificar se o
tempo de empresa do funcionario altera a percep¢do do mesmo sobre a orientacdo

para o mercado da empresa.

Apoés a andlise dos dados, foi identificado que na opinido dos colaboradores
da empresa, a mesma pode obter melhor orientagcédo para o mercado se ouvir 0S
anseios e reclamacdes de seus clientes, realizar pesquisas de mercado, manter um
nivel adequado de comunicacao interna e desenvolver produtos e servigos alinhados

com as necessidades dos clientes.

A maioria dos colaboradores da empresa entende que a empresa coloca o
cliente em primeiro lugar, adapta seus servicos para melhor atendé-los e € orientada
para o0 mercado, porém, os mesmos colaboradores entendem que aspectos como
comunicacao interna e integracao interdepartamental precisam ser melhorados, pois
existe divergéncia de opinido entre os colaboradores quando questionados sobre
aspectos que dizem respeito a divulgacdo de resultados de pesquisas, ou questdes
sobre realizacéo de reunides entre os departamentos. Os resultados indicam que se
as aclOes sao realizadas, parte dos colaboradores ndo estdo recebendo a

informacéo adequadamente.

Também existe uma boa percepcdo de que a empresa adapta seus servicos

para melhor atender seus clientes e que ouve as reclamacdes dos clientes quando
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elas existem, porém mais uma vez existe divergéncia nas respostas indicando que a

comunicacao interna precisa ser melhorada.

Em relacéo a diferenca de percepcao dos colaboradores com mais tempo de
empresa, identificou-se que eles possuem uma visdo mais critica quanto a como a
empresa € orientada para o mercado. O grupo de colaboradores com mais de um
ano de empresa avaliou de maneira menos positiva as questdes relacionadas a

todos os grupos de respostas, com destaque para o grupo “Resposta ao Mercado”, ,

A diferenca de opinido pode ter sido causada pelo fato dos colaboradores
com mais tempo de empresa identificarem melhor as metas e defeitos da
organizagéo e por terem acumulado mais conhecimentos e habilidades no decorrer
das suas vidas profissionais dentro da empresa. Importante ressaltar que isso pode
representar uma oportunidade de aproveitar o conhecimento desses colaboradores,
OuU representar um risco para a organizacdo, ocasionando insatisfacdo, perda de

produtividade ou aumento da rotatividade de pessoal.

A realizacdo de pesquisas de mercado se mostrou intrinsicamente ligada a
orientacdo para o mercado, uma vez que foi significativa em trés dos quatro modelos
resultantes da pesquisa, lembrando que a comunicacao interna precisa melhorar,
uma vez que, mesmo acreditando que empresa realiza as pesquisas, parte da
empresa ndo é comunicada. Além disso, a percepc¢éo de que a empresa monitora 0s
concorrentes esta associada diretamente a comunicacéo interna, o que da indicios
de que a parcela dos funcionarios que recebe a informacéao acredita nos esforcos da
empresa para monitorar 0os concorrentes e, consequentemente, busca a orientagao

para o mercado.

O “Esforco no desenvolvimento de produtos” também obteve destaque, pois

figurou em todos modelos da pesquisa. Entende-se que um sistema de recompensa
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adequado e énfase da alta administracdo pode melhorar esse aspecto. Diante de tal,
propde-se que empresas do setor de Tecnologia da Informacdo adotem politicas
para monitoramento continuo da satisfacdo de seus clientes, pesquisas rotineiras de
mercado, comunicagdo intensiva a todos departamentos da organizacdo e

desenvolvimento de produtos alinhados com a necessidade dos clientes.

Uma vez que nédo foi identificado estudo anterior sobre o referido tema no
setor de Tecnologia da Informacao, e a Orientacdo para o Mercado é relevante para
organizagbes em mercados dindmicos, entende-se que este estudo contribui com
informacdes importantes para promover orientagdo para o mercado nas empresas
do setor. Esse estudo também contribuiu com a introducdo de um diadlogo entre os
temas Tempo de Empresa (Organization Tenure) e Orientacdo para o Mercado,

adicionando evidencias de rela¢des entre os dois temas.

Sob o ponto de vista pratico, esse estudo contribuiu com a identificacdo da
importancia de colocar o cliente em primeiro lugar e adaptar 0os servicos para
atender suas necessidades. Como formas de melhorar a Orientacdo para o Mercado
no setor, este estudo indica a necessidade de melhorar o monitoramento do
concorrente, a comunicacdo interna e a integracdo departamental, além da
importancia de potencializar a experiéncia e conhecimento dos funcionarios mais
antigos da organizacdo para melhorar a percepcdo dos colaboradores sobre a

Orientacao para o Mercado.

Este estudo se limitou a estudar apenas uma empresa do setor escolhida por
conveniéncia, logo recomenda-se replicar tal estudo em outras empresas do setor
de Tecnologia da Informacdo em busca de validar os modelos encontrados ou
adicionar novos elementos aos modelos. Realizar este estudo com um maior

namero de empresas aprofundara o conhecimento relativo ao setor estudado.
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Além disso, os modelos identificados na pesquisa nao explicaram
completamente os fatores estudados, logo indica-se a necessidade de estudos
futuros para identificar novas variaveis relacionadas a Orientacao para Mercado que

possam contribuir para pesquisas no Setor de Tecnologia da Informagao.

Recomenda-se também realizar um estudo temporal para avaliar como
inciativas com base em Orientac&o para o Mercado podem impactar no desempenho
de empresas do setor. Este estudo foi realizado num curto periodo de tempo e
analisou a percepg¢do dos funcionarios em um determinado momento de uma
organizacédo, assim € indicado que seja estudado como a percepcao pode mudar no

decorrer dos anos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Orientagdo para o mercado é a capacidade que uma organizagdo tem de entender e satisfazer seus clientes. Essa
capacidade tem como carateristicas a vontade de colocar o consumidor em primeiro lugar, a habilidade de gerar
informacdo sobre o0 mercado e, a coordenacdo dos recursos para criacdo de valor para o cliente.

Veja se vocé concorda ou discorda das frases abaixo. O objetivo é avaliar o critério perguntado. Néo existe
resposta certa ou errada. Marque um “X” no grau de sua concordancia ou discordancia.

Qual seu sexo0?

Qual a sua idade?

Quantos anos de empresa vocé tem?

Quantos anos de carreira VOcé possui?

Em qual departamento vocé trabalha?

Em qual estado vocé trabalha maior parte do tempo?

Qual sua formacao académica?

ORIENTAGAO PARA O MERCADO Decordo - Concordo

1 | Entendo que a empresa onde eu trabalho coloca o cliente sempre em primeirolugar | 1 | 2 | 3| 4| 5

2 | Entendo que a empresa onde eu trabalho monitora o concorrente e 0s movimentos 11213lals
do mercado que atua.

3 | Entendo que a empresa onde eu trabalho adapta constantemente seus servigos para 11213 4als
melhor atender os clientes

4 | Entendo que a empresa onde eu trabalho é orientada para o mercado 11213|4]5

GERAGAO DE INTELIGENCIA Dlscordo  proncordo

1 | Nesta empresa, nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez por ano para 11213lals
descobrir de que produtos ou servicos precisardo no futuro.

2 | Nesta empresa, fazemos muitas pesquisas de mercado. 112|345

3 | Demoramos a detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes por produtos. 112 13|4]5

4 | Pesquisamos os usuarios finais pelo menos uma vez por ano para determinar a 11213 als
qualidade de nossos produtos e servicos.

5 | Demoramos a detectar mudancgas fundamentais em nosso setor (ex.: novas 11203lals
tecnologias).

6 Revgrr_\os periodicamente o provavel efeito de mudangas no mercado em nossos 11213 4als
negocios

DISSEMINAGCAO DA INTELIGENCIA prcordo - proncordo

1 | Temos reuniGes com outras setores da empresa pelo menos uma vez por trimestre 11213l 4als
para discutir tendéncias e acontecimentos do mercado.

2 | O pessoal da area comercial de nossa empresa dedica tempo a discutir as 11203lals
necessidades futuras dos clientes com outros departamentos.

3 | Quando algo de importante acontece com um grande cliente ou no mercado, toda a 11213 4als
empresa fica sabendo.

4 | Dados sobre satisfacdo dos clientes sdo regularmente disseminados em todos 0s 11203lals
niveis da empresa.

5 | Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, demora 11213 als
para alertar os demais.

CONCEPGAO E IMPLANTAGAO DAS RESPOSTAS picordo - Concordo

1 | Levamos uma eternidade para decidir como reagir as mudangas de precos de 11213 4als
Nnossos concorrentes.

2 | Por algum motivo, sempre tendemos a ignorar mudancas das necessidades de 11203lals
produtos ou servigos de nossos clientes.

3 | Revemos periodicamente nossos esfor¢os de desenvolvimento de produtos / 11213 4als
servicos para nos certificarmos de que estejam alinhados com o que o cliente quer.

4 | Os departamentos da empresa se retinem periodicamente para planejar respostas a 11203lals
mudancas em nosso ambiente de negécio.
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Se um grande concorrente lan¢asse uma campanha intensiva voltada para nossos
clientes, implementariamos uma reacdo imediatamente.

As atividades dos diferentes departamentos desta empresa sdo bem coordenadas /
integradas.

As reclamagdes dos clientes ndo sdo ouvidas nesta empresa

Mesmo que concebéssemos um excelente plano de marketing, provavelmente ndo
conseguiriamos implementa-lo a tempo.

Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou
servico, 0s departamentos envolvidos concentram esforcos coordenados nesse
sentido.

Questionario MARKOR
Fonte: Baseado no estudo de KOHLI et al. (1993).
Nota: Adaptado pelo autor




