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esumo

rientação para o mercado é a capacidade que uma organização tem de entender e satisfazer seus clientes a partir da identificação das suas
ecessidades e adequação dos produtos e serviços ofertados. Tal capacidade gera benefícios como aumento das vendas, lucratividade, faturamento

 satisfação dos funcionários. O objetivo desta pesquisa foi identificar junto aos colaboradores de uma empresa de tecnologia da informação
s fatores que, na percepção deles, afetam a orientação para o mercado da empresa. Foi feita uma pesquisa quantitativa, descritiva, com corte
ransversal, por meio de questionários respondidos por 177 funcionários de uma empresa do setor, nos quais foram gerados dados posteriormente
nalisados por regressão linear múltipla. Após a análise, constatou-se, na opinião dos funcionários, que a empresa pode obter melhor orientação
ara o mercado se ouvir os anseios e as reclamações dos clientes, fazer pesquisas de mercado, manter um nível adequado de comunicação interna

 desenvolver produtos e serviços alinhados com o que o cliente quer.

 2016 Departamento de Administração, Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da Universidade de São Paulo – FEA/USP.
ublicado por Elsevier Editora Ltda. Este é um artigo Open Access sob a licença de CC BY-NC-ND
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

alavras-chave: Orientação para o mercado; Tecnologia da informação; MARKOR

bstract

arket orientation is the ability of an organization has to understand and satisfy their customers by identifying their needs and suitability of products
nd services offered. This capacity generates benefits like increased sales, profitability, turnover and employee satisfaction. The objective of this
esearch was to identify with employees of an Information Technology company factors, in their perception, affect guidance for the enterprise
arket. A quantitative, descriptive, cross-sectional survey, through questionnaires answered by 177 employees of a company in the sector, which
ere later analyzed data generated by multiple linear regression was performed. After analysis, it was found, in the opinion of employees, the

ompany can achieve better market orientation to hear the concerns and customer complaints, conduct market research, maintain an adequate level

f internal communication and develop products and services aligned with what the customer wants.
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ntrodução

Pode-se entender como orientação para o mercado a capa-
idade que uma organização tem de entender e satisfazer seus
lientes. Essa capacidade tem como caraterísticas a vontade de
olocar o consumidor em primeiro lugar, a habilidade de gerar
nformação sobre o mercado e a coordenação dos recursos para
riação de valor para o cliente (Day, 1994).

Entende-se que orientação para o mercado é uma caracterís-
ica importante em mercados dinâmicos como o de tecnologia da
nformação e esse dinamismo dificulta a manutenção de vanta-
em competitiva de uma empresa perante seus concorrentes. As
referências dos clientes se tornam mais complexas a cada dia

 as organizações precisam fazer mudanças internas com agili-
ade para sobreviver, o que indica que estudos sobre orientação
ara o mercado são uma importante ferramenta para apoiar as
rganizações do setor de tecnologia da informação nesse sentido
Sudjono, 2012).

Por se tratar de uma característica organizacional obtida por
eio da cultura, a orientação para o mercado está ligada ao com-

ortamento dos colaboradores da empresa e a como a empresa
rienta suas equipes, o que motiva estudar a percepção dos fun-
ionários sobre como a empresa é orientada para o mercado
Lafferty e Hult, 2001).

A partir da década de 1990, estudos sobre orientação para
 mercado tiveram diversos contextos e identificaram influên-
ia positiva dessa orientação na lucratividade das organizações.
al influência foi observada tanto em empresas de manufatura
uanto em empresas de prestação de serviços (Rong e Wilkinson,
011). Desempenho superior continuou a ser observado em estu-
os recentes (Wang, Chen, e Chen, 2012) e, de maneira mais
specífica, aspectos relacionados a aumento nas vendas e lucrati-
idade foram observados, tanto em curto quanto em longo prazo
Kumar, Jones, Venkatesan, e Leone, 2011).

Em busca de lucratividade e desempenho superior, a inovação
 um aspecto importante em mercados dinâmicos, tanto para
rganizações que ofertam produtos quanto para as que ofer-
am serviços. É possível observar um relacionamento positivo
ntre orientação ao mercado e inovação em serviços (Cheng;
rumwiede, 2012), o que motiva estudar fenômenos que relaci-
nem tecnologia da informação com orientação para o mercado.

Para obter resultados relacionados à lucratividade, aumento
as vendas e serviços inovadores, faz-se necessária a adoção de
m processo que permita que as organizações do setor tenham a
apacidade de responder rapidamente às necessidades do mer-
ado. Considera-se que esses resultados podem ser obtidos por
eio de um processo de geração e disseminação de inteligência

 resposta ao mercado (Kohli, Jaworski, e Kumar, 1993).
Frente ao dinamismo do mercado do setor de tecnologia da

nformação, é importante estudar os aspectos que dificultam uma
ápida resposta ao mercado por organizações do setor. Diante
isso, o objetivo deste estudo foi identificar junto aos colabora-
ores de uma empresa de tecnologia da informação os fatores

ue, na percepção deles, afetam a orientação para o mercado
a empresa. No fim deste estudo, pretende-se fornecer subsí-
ios para a elaboração de programas que permitam melhorar
/ou manter um nível de orientação ao mercado que satisfaçam
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s necessidades dos clientes e que melhore o desempenho e a
ucratividade das organizações do setor que obtiverem tal grau
e orientação.

A literatura aponta antecedentes à orientação para o mercado
ue favorecem ou dificultam o bom desempenho empresarial
m mercados caracterizados como dinâmicos. Antecedentes
elacionados a alta administração, dinâmica interdepartamental

 sistemas organizacionais fornecem informação sobre aspec-
os que dificultam a geração da informação, disseminação da
nformação e resposta ao mercado (Jaworski e Kohli, 1993). Por
utro lado, vários estudos foram feitos para identificar os bene-
ícios que a orientação para o mercado traz para as organizações
Wang et al., 2012; Rong e Wilkinson, 2011; Kumar et al.,
011), mas pouco se estudou referente ao setor de tecnologia
a informação, de tal forma que este estudo busca gerar conhe-
imento sobre orientação para o mercado para as organizações
o setor.

Com base nesses antecedentes e a partir de uma avaliação
a orientação para o mercado numa empresa de tecnologia
a informação, é possível identificar os atributos que pos-
am fomentar ações para atingir um grau de orientação que
raga maior comprometimento organizacional e espírito de
ooperação entre os departamentos das organizações, o que per-
ite atingir melhor desempenho empresarial (Jaworski e Kohli,

993).
O presente estudo apresenta num primeiro momento um

evantamento teórico sobre variáveis que afetam a orientação
o mercado em mercados dinâmicos, como o de tecnologia da
nformação. A partir do levantamento das variáveis, foi feito um
studo em uma empresa do setor de tecnologia da informação,
om o uso da escala MARKOR (Kohli et al., 1993). O estudo
ulmina com as análises estatísticas dos dados e suas conclusões.

eferencial  teórico

O conceito de orientação para o mercado foi introduzido no
arketing no fim da década de 1950 e os respectivos estudos

inham como objetivo avaliar a extensão que o conceito de mar-
eting tinha dentro da organização (Jaworski e Kohli, 1993).
penas no fim da década de 1980 que os estudos se focalizaram

m antecedentes e consequências de uma orientação para o mer-
ado e, a partir de então, orientação para o mercado passou a ter
studos específicos sobre seus benefícios para as organizações,
omo os estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater
1990), que desmistificam a ideia de que orientação para o
ercado serviria para implantar o conceito de marketing nas

rganizações.

rientação  para  o mercado

Orientar-se para o mercado, ou colocar o cliente em primeiro
ugar, consiste em focar os esforços na obtenção de informações
ara o entendimento dos desejos e das necessidades dos clientes
 disseminar as informações na organização, com o intuito de
atisfazer a necessidade deles (Narver e Slater, 1990).

Obter informações sobre o mercado está relacionado com
aber as necessidades dos clientes e transformar esses dados
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m inteligência. Inteligência essa que deve ser dissemi-
ada de maneira vertical e horizontal na organização por
eio dos processos de comunicação interna da organização

Kohli e Jaworski, 1990). Disseminar de maneira vertical con-
iste em levar informações estratégicas relacionadas à visão
a organização a todos os níveis hierárquicos. Disseminar
orizontalmente consiste em comunicar as informações de mar-
eting entre os departamentos da organização, o que incentiva
aior integração e colaboração departamental (Reid, Luxton,

 Mavondo, 2005). De maneira geral, a disseminação da
nformação, por meio da comunicação interna, é um elemento
mportante para o desempenho da organização, pois orienta as
essoas para o alcance das metas organizacionais (De Araujo,
imanski, e De Quevedo, 2012).

Uma vez que as organizações consigam obter informações
obre o mercado e a comunicação esteja fluindo, é necessária
oordenação de seus recursos para oferecer produtos e serviços
esejados pelos clientes. Assim como na visão baseada em
ecursos, entende-se que a organização pode atingir ganhos não
penas por ter os melhores recursos, mas por fazer o melhor uso
os recursos que tem (Mahoney e Pandian, 1992). A partir do
ntendimento das necessidades dos clientes, os departamentos,
oravante interconectados, podem combinar seus recursos para
riar produtos e serviços inovadores, surpreender os clientes e
lcançar vantagem competitiva.

Mais do que uma área de estudo do marketing, orientação
ara o mercado é percebido por estudiosos de diversos países
omo uma filosofia que afeta o desempenho da organização por
eio da cultura (Lafferty e Hult, 2001). Tal cultura orienta toda

 organização para se mobilizar e satisfazer as necessidades
os clientes, o que naturalmente traz desenvolvimento para a
rganização, por meio da promoção do compromisso e respon-
abilidade pelo marketing por parte de todos os departamentos
a organização (Lafferty e Hult, 2001).

Apresentados os benefícios, também são identificados fatores
ue dificultam a orientação para o mercado e precisam ser supe-
ados. Fatores como comprometimento da alta administração,
inâmica interdepartamental e sistemas organizacionais for-
ecem informações relacionadas a aspectos que dificultam a
eração da informação, disseminação da informação e resposta
o mercado (Jaworski e Kohli, 1993). Entre esses, destacam-
se os fatores relacionados a: pouca ênfase para orientação ao
ercado e aversão ao risco por parte da alta administração;

onflito interdepartamental; pouca conectividade; excesso de
ormalização e centralização departamental e políticas de recom-
ensas de curto prazo para os colaboradores (Jaworski e Kohli,
993).

mpresas  de  tecnologia  da  informação  orientadas
ara o mercado

Como toda organização com fins lucrativos, as organizações
o setor de tecnologia da informação buscam o melhor desempe-

ho em relação a períodos anteriores. Porém, pelo dinamismo
o mercado em que atuam, é necessário promover constante
novação em seus produtos e serviços para se destacarem no
etor. Cheng e Krumwiede (2012) observaram maior capacidade
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e inovação em serviços em empresas que buscam orientação
ara o mercado, benefício que também pode ser obtido em
mpresas do setor de tecnologia da informação.

Os recursos raros e inimitáveis que uma empresa tem são
ontes de vantagem competitiva e podem trazer uma sustentabi-
idade nessa vantagem. No entanto, em mercados dinâmicos, nos
uais a velocidade das mudanças exige dinamismo da empresa,
omo nos setores automobilístico, farmacêutico e de tecnolo-
ia da informação, é necessário desenvolver competências para
anipular o conhecimento absorvido do mercado de maneira

otineira e permitir respostas ágeis que possam proporcionar
antagem competitiva sustentável (Eisenhardt e Martin, 2000).
ropõe-se que essa agilidade de mudar a rotina da empresa para
ar uma rápida resposta ao mercado de tecnologia da informação
ode ser obtida por meio da orientação para o mercado e se trans-
ormar numa core  competence  (competência central) da empresa

 ser difícil de ser imitada pelos concorrentes (Teece, Pisano, e
huen, 1997).

As empresas do setor de tecnologia da informação, como
ualquer empresa com fins lucrativos, desejam aumentar sua
ucratividade e seu volume de vendas, para proporcionar um
rescimento sustentável. A orientação para o mercado influen-
ia no aumento das vendas das organizações independentemente
a estratégia de curto ou longo prazo adotada pela organização
Kumar et al., 2011). Além de resultados financeiros, mas não
esassociados a eles, a organização necessita manter seus empre-
ados motivados, benefícios sociais e psicológicos podem ser
btidos com orientação para o mercado e contribuir para o desen-
olvimento dos colaboradores da organização (Kohli e Jaworski,
990). Tais empregados precisam ser tratados como clientes
nternos e precisam estar satisfeitos, para que possam contribuir
om o alcance das metas da organização. Tratar empregados
omo clientes internos está associado ao conceito de marketing
nterno, o que também é beneficiado pela orientação para o mer-
ado, principalmente em organizações de prestação de serviços
Gonzalez; López, 2012).

edição  da  orientação  para  o  mercado

Estudos recentes, como Sudjono (2012) e Boso, Story e
adogan (2013), avaliaram a influência da orientação para o
ercado em diferentes tipos de organizações, sob diferentes

erspectivas e diferentes benefícios alcançados. As técnicas
sadas são variadas e grande parte dos estudos usa técnicas base-
das em aplicação de questionários respondidos por meio de
scalas.

Na análise do referencial da década de 1990, foram identifi-
ados artigos que influenciaram os estudos recentes. Entre eles
stão os estudos de Day (1994), Narver e Slater (1990), Kohli

 Jaworski (1990) e Kohli et al. (1993). Entre esses artigos,
oi identificada a escala MARKOR (Market Orientation), que
e mostrou adequada para medir a orientação para o mercado,
onforme proposto pelo estudo de Kohli et al. (1993).
A escala MARKOR tem 20 itens com respostas numéricas em
ormato de escala, que variam entre 1 e 5. A resposta corresponde

 concordância que o respondente tem em relação ao item em
uestão (quanto maior o número, maior a concordância com a
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Quadro 1
Questionário MARKOR

Orientação para o mercado
Y1 Entendo que a empresa onde trabalho coloca o cliente sempre em primeiro lugar
Y2 Entendo que a empresa onde trabalho monitora o concorrente e os movimentos do mercado que atua.
Y3 Entendo que a empresa onde trabalho adapta constantemente seus serviços para melhor atender os clientes
Y4 Entendo que a empresa onde trabalho é orientada para o mercado

Geração de inteligência
GI1 Nesta empresa, nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez por ano para descobrir de que produtos ou serviços

precisarão.
GI2 Nesta empresa, fazemos muitas pesquisas de mercado.
GI3 Demoramos a detectar mudanças nas preferências de nossos clientes.
GI4 Pesquisamos os usuários finais pelo menos uma vez por ano para determinar a qualidade de nossos produtos e serviços.
GI5 Demoramos a detectar mudanças fundamentais em nosso setor (ex.: novas tecnologias).
GI6 Revemos periodicamente o provável efeito de mudanças no mercado em nossos negócios

Disseminação da inteligência
DI1 Temos reuniões com outros setores da empresa pelo menos uma vez por trimestre para discutir tendências e acontecimentos do

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

departamentos.
DI3 Quando algo de importante acontece com um grande cliente ou no mercado, toda a empresa fica sabendo.
DI4 Dados sobre satisfação dos clientes são regularmente disseminados em todos os níveis da empresa.
DI5 Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, demora para alertar os demais.

Concepção e implantação das respostas ao mercado
RM1 Levamos uma eternidade para decidir como reagir às mudanças de preços de nossos concorrentes.
RM2 Por algum motivo, sempre tendemos a ignorar mudanças das necessidades de produtos ou serviços de nossos clientes.
RM3 Revemos periodicamente nossos esforços de desenvolvimento de produtos/serviços para nos certificar de que estejam alinhados

com o que o cliente quer.
RM4 Os departamentos da empresa se reúnem periodicamente para planejar respostas a mudanças em nosso ambiente de negócio.
RM5 Se um grande concorrente lançasse uma campanha intensiva voltada para nossos clientes, implantaríamos uma reação

imediatamente.
RM6 As atividades dos diferentes departamentos desta empresa são bem coordenadas/integradas.
RM7 As reclamações dos clientes não são ouvidas nesta empresa
RM8 Mesmo que concebêssemos um excelente plano de marketing, provavelmente não conseguiríamos implantá-lo a tempo.

RM9 Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificássemos um produto ou serviço, os departamentos envolvidos
tido.
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concentram esforços coordenados nesse sen

onte: Baseada no estudo de Kohli et al. (1993).
ota: Adaptado pelo autor.

uestão). Os 20 itens da escala são divididos em três partes. (1)
eração da inteligência (seis afirmações); (2) disseminação da
nteligência (cinco afirmações); (3) concepção e implantação da
esposta ao mercado (nove afirmações) (Kohli et al., 1993).

Para elaboração desta pesquisa, a escala MARKOR foi adap-
ada para facilitar o entendimento dos respondentes, além de se
dicionarem quatro perguntas com variáveis gerais. O conteúdo

 apresentado no quadro 1.

etodologia

Neste estudo, foi feita uma pesquisa quantitativa, descritiva,
om corte transversal. Os dados foram coletados por meio de um
uestionário obtido na fundamentação teórica. A escala MAR-
OR (Kohli et al., 1993) foi adaptada por meio da substituição
e alguns termos por termos similares mais familiares aos res-
ondentes, para facilitar o entendimento do questionário.

A pesquisa foi feita em uma empresa do setor de tecnologia da

nformação escolhida por conveniência. A empresa em questão
oi fundada em 1998, tem 300 colaboradores, presta serviços
ontínuos em cinco estados brasileiros e executa projetos em
odo o país e no exterior.

1
s
g

A população alvo da pesquisa foram os funcionários da
mpresa. Todos os departamentos da empresa alocados em
iversos estados brasileiros foram abordados para responder a
esquisa. A pesquisa foi feita de 12/12/2013 a 10/04/2014.

Os dados foram coletados por meio de questionários auto-
dministrados, pois são passíveis de ser aplicados em boa
mostragem da população proposta e proporcionam rapidez
a coleta dos dados (Creswell, 2007). Os questionários foram
dministrados via internet, por meio de sistema específico para
eração de dados. A proposta de administrar o questionário
ia web foi adequada devido ao baixo custo e à flexibilidade

 permite que o respondente possa responder as perguntas num
omento oportuno (Creswell, 2007).
O uso de questionários autoadministrados pode gerar uma

aixa taxa de retorno, Logo, foi feito um contato preliminar com
s gestores dos colaboradores para incentivar a participação dos
uncionários, sob o apelo de que os dados seriam usados para
elhorar os processos da organização.

O questionário usado na pesquisa foi o apresentado no quadro

. Foi estruturado com 24 afirmações, as quatro afirmações da
essão orientação para o mercado estão associadas às variáveis
erais. A segunda sessão do questionário está relacionada com a
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eração de inteligência e suas seis afirmações buscam identificar
omo a empresa busca informações do mercado e de seus clien-
es para gerar inteligência competitiva. Na sessão disseminação
a inteligência (cinco afirmações), foram relacionados aspectos
eferentes à comunicação interna da organização para dissemi-
ar as informações do mercado. Por último, a sessão concepção e
mplantação das respostas ao mercado (nove afirmações) buscou
valiar como a empresa mobiliza seus recursos para dar resposta
o mercado.

Para identificar o perfil dos colaboradores que responderam
 questionário, foram elaboradas sete perguntas, nas quais o
espondente informou gênero, idade, anos de trabalho dentro
a empresa, tempo de carreira, departamento, estado brasileiro
nde está alocado e nível de escolaridade.

O formulário foi validado por meio de um pré-teste, no qual
oi enviado para 10 colaboradores, que não tiveram dificuldade
e entendimento das afirmações.

Após o pré-teste, o questionário foi enviado para os 300 cola-
oradores da organização, sem distinção de nível hierárquico,
epartamento ou localização geográfica, visto que a orientação
ara o mercado consiste em buscar compromisso com o mar-
eting por parte de todos os departamentos da organização
Lafferty e Hult, 2001). As respostas foram registradas em
ma escala de Likert de 5 pontos, variação de “1 – discordo
lenamente” a “5 – concordo plenamente”. O questionário
oi respondido por 177 colaboradores, uma taxa de retorno
e 59%.

Observa-se que algumas variáveis têm escala invertida,
evido à forma com que as afirmações foram elaboradas (variá-
eis RM7, GI3, GI5, DI5, RM1, RM2 e RM8, bide quadro 1).
essa forma, uma média baixa significaria um resultado bom
ara a pesquisa. Para facilitar a análise, após a coleta dos dados,
s escalas dessas variáveis foram invertidas, de forma que a
édia baixa passasse a ter significado positivo, como ocorre

om as demais variáveis da pesquisa.
A técnica de análise dos dados usada foi a regressão linear

últipla.

A análise da regressão linear múltipla permitiu gerar modelos

ue identificaram quanto das respostas das variáveis dependen-
es (orientação para o mercado) estão associadas à percepção dos
espondentes em relação às variáveis independentes (geração

t

t
c

abela 1
odelo obtido na regressão linear múltipla – Variável dependente “Y1 – cliente em p

Resumo do m

odelo R R2 R2 Ajustado Erro padrão da estimativa 

Vari

 0,543 0,294 0,282 0,72830 0,02

reditores: (Constant), RM3, GI4, RM7
ariável dependente: Y1
étodo de estimativa: Stepwise

estes de validade:
 ANOVA: significativo
 Teste de aleatoriedade: apoia a hipótese de aleatoriedade

 Teste de adesão de Kolmogorov-Smirnov: apoia hipótese de adesão à distribuição n
 Teste de homocedasticidade: apoia a hipótese de homocedasticidade
onte: Dados da pesquisa
evista de Gestão 23 (2016) 148–158

a inteligência, disseminação da inteligência e resposta ao mer-
ado).

nálise  de  dados

aracterização  da  amostra

Após a coleta dos dados, foi feita a verificação da amostra,
a qual foram observadas características relacionadas ao perfil
os profissionais que responderam à pesquisa. Foram obtidas
77 respostas, a maioria dos respondentes é do gênero masculino
77,09%). A faixa etária mais representada na pesquisa foi entre
0 e 34 anos (30,17%), mas também foram bem representadas
s faixas entre 20 e 24 anos (23,46%) e 25 e 29 anos (23,46%).

A maioria dos respondentes tem até dois anos de empresa
59%). O tempo de carreira com maior número de respondentes
oi entre três e cinco anos (22,35%). Observou-se que 51,40%
os respondentes têm pelo menos a escolaridade graduação.
uncionários de diversos departamentos e estados brasileiros
esponderam a pesquisa, 84,92% de departamentos operacionais

 59,89% que trabalham no Estado do Espírito Santo.
Constatou-se que o funcionário típico da empresa é jovem,

om pouco tempo de casa e de carreira. Tem graduação e atua
a área operacional da empresa, majoritariamente no Estado do
spírito Santo, sede da empresa.

nálise  da  regressão

liente  em  primeiro  lugar
Foi feita uma regressão da variável dependente “Y1 – Cliente

m primeiro lugar” com as 20 afirmações da escala MARKOR
omo variáveis independentes. Os dados são apresentados nas
abelas 1 e 2. Identificou-se que 28,2% dos resultados de Y1
oram influenciados pelas variáveis RM3, GI4 e RM7, como
presentado pelo R2 ajustado da tabela 1. O modelo passou
or todos os testes de validade, inclusive nos testes de Durbin-
Watson (tabela 1 – 1,958) e VIF (teste de multicolinearidade,

abela 2).

De acordo com os resultados da regressão apresentados na
abela 2, as variáveis associadas à percepção de que a empresa
oloca o cliente sempre em primeiro lugar (Y1) foram as

rimeiro lugar”

odelo

Alterações estatísticas Durbin-Watson

ação do R2 F df1 df2 Alteração Sig. F

3 5,589 1 175 0,019 1,958

ormal
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Tabela 2
Coeficientes estimados da variável dependente “Y1 – cliente em primeiro lugar”

Coeficientesa

Modelo Coeficientes não
padronizados

Coeficientes
padronizados

T Sig. Intervalo de confiança
para B 95,0%

Correlação Estatísticas de
colinearidade

B Erro
padrão

Beta Mínimo Máximo Zero
ordem

Parcial Parte Tolerância VIF

3 (Constant) 2,027 0,282 7,198 0,000 1,471 2,583
RM3 0,380 0,062 0,412 6,163 0,000 0,258 0,502 0,487 0,422 0,391 0,903 1,107
GI4 0,122 0,051 0,163 2,408 0,017 0,022 0,222 0,318 0,179 0,153 0,883 1,133
RM7 0,114 0,048 0,156 2,364 0,019 0,019 0,209 0,270 0,176 0,150 0,930 1,076

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda:
RM3 – Esforço no desenvolvimento de produtos
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I4 – Pesquisas aos usuários
M7 – Ouvir reclamações dos clientes
a Variável dependente: Y1

ariáveis “RM3 – Esforço no desenvolvimento de produtos”,
GI4 – Pesquisas aos usuários” e “RM7 – Ouvir reclamações
os clientes”.

A partir dessas variáveis, é possível identificar que, na opinião
os respondentes, fazer pesquisas com os usuários, desenvol-
er produtos alinhados com o que o cliente quer e monitorar

 satisfação dos clientes impacta positivamente na percepção
e que a empresa coloca o cliente em primeiro lugar. Estudo
e Homburg, Muller e Klarmann (2011) enfatiza que colocar

 cliente sempre em primeiro lugar, satisfazer seus desejos,
umenta as chances de sucesso nos negócios. No entanto, tal
rática deve ser cultivada levando em consideração os riscos
ssociados, especialmente em momentos de crise econômica e
edução de custos (Homburg et al., 2011).

De acordo com os resultados apresentados, uma das formas
e colocar o cliente em primeiro lugar é manter esforços para
esenvolver produtos alinhados com o que o cliente quer (RM3).

 esforço para desenvolvimento de produtos é importante para
 percepção de que a empresa coloca o cliente em primeiro
ugar não apenas por ser uma característica importante para

 orientação para o mercado, mas também por ser importante
ara as organizações que buscam orientação para o mercado
m mercados turbulentos (Jaworski e Kohli, 1993), como o de
ecnologia da informação.

Outros dois fatores que impactam a percepção de que a
mpresa coloca o cliente em primeiro lugar é a percepção de que
ão feitas pesquisas aos usuários finais dos produtos e serviços
GI4) e que a empresa ouve as reclamações dos clientes (RM7).
ssas duas fontes de informações sobre o cliente fornecem subsí-
ios para que a organização busque melhorias em seus produtos

 serviços para propiciar maior satisfação dos clientes e, como
estacado em estudo anterior, fazer pesquisa de mercado e pes-
uisas de opinião com os clientes é uma ferramenta para apoiar a
omada de decisão, uma importante perspectiva para a orientação
ara o mercado (Lafferty e Hult, 2001). Essa perspectiva pre-

isa ser mais bem explorada na empresa pesquisada, uma vez
ue 40,78% dos respondentes não entendem que a empresa faz
s pesquisas com os usuários (GI4), de forma que, se a empresa
az as pesquisas, elas são pouco divulgadas ao público interno.

2

c
v

De maneira geral, entende-se que colocar o cliente em
rimeiro lugar é essencial para a atividade empresarial, inde-
endentemente da sua filosofia orientada para o mercado, pois

 boa reputação da empresa se dá pela entrega de produtos e
erviços de qualidade para satisfazer seus clientes, que, por si
ó, tem efeito positivo na lucratividade, nos custos, nas vendas

 na satisfação dos clientes (Keelson, 2014).

onitoramento  do  concorrente
Também foi feita regressão da variável dependente “Y2 –

onitoramento do concorrente” com as 20 variáveis da pes-
uisa. Os resultados são apresentados nas tabelas 3 e 4. Foi
dentificado que 34,3% das respostas para Y2 foram afetadas
ela resposta dada por GI2, GI6 e RM3, como apresentado pelo
2 ajustado da tabela 3. O modelo foi considerado válido visto
ue passou por todos os testes de validade, inclusive pelos testes
e Durbin-Watson (tabela 3 – 1,891) e VIF (teste de multicoli-
earidade, tabela 4).

As únicas variáveis significativas da regressão apresentada
a tabela 4 foram “GI2 – Pesquisas de mercado”, “GI6 – Efeito
e mudanças do mercado nos negócios” e a “RM3 – Esforço de
esenvolvimento produtos”.

O modelo obtido expõe a ideia de que as pesquisas de
ercado (GI2), o monitoramento das mudanças do mer-

ado (GI6) e o esforço no desenvolvimento dos produtos
RM3) são importantes na percepção dos colaboradores da
mpresa para o monitoramento dos concorrentes e do mercado
Y2).

Pesquisar o mercado e buscar monitorar suas mudanças (GI2
 GI6) é o processo de busca de informações para a geração
e inteligência. Essa captação de informações sobre o mercado
ode ser feita por meio de pesquisas que apoiam a tomada de
ecisão nas organizações, com informações sobre o posicio-
amento da organização no mercado e aspectos relacionados à
oncorrência, como já destacado anteriormente (Lafferty e Hult,

001).

Obtidas as informações, é possível responder ao mercado
om o esforço para desenvolver produtos e serviços ino-
adores (RM3), buscar a geração de vantagem competitiva
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Tabela 3
Modelo obtido na regressão linear múltipla – Variável dependente “Y2 – monitoramento do concorrente”

Resumo do modelo

Modelo R R2 R2 Ajustado Erro padrão da estimativa Alterações estatísticas Durbin-Watson

Variação do R2 F df1 df2 Alteração Sig. F

3 0,595 0,354 0,343 0,88127 0,017 4,721 1 175 0,031 1,891

Preditores: (Constant), GI2, GI6, RM3
Variável dependente: Y2 Método de estimativa: Stepwise
Testes de validade:
- ANOVA: significativo
- Teste de aleatoriedade: apoia a hipótese de aleatoriedade
- Teste de adesão de Kolmogorov-Smirnov: apoia a hipótese de adesão à distribuição normal
- Teste de homocedasticidade: apoia a hipótese de homocedasticidade
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 4
Coeficientes estimados da variável dependente “Y2 – monitoramento do concorrente”

Coeficientes

Modelo Coeficientes não
padronizados

Coeficientes
padronizados

t Sig. Intervalo de confiança
para B 95,0%

Correlação Estatísticas
de colinearidade

B Erro
padrão

Beta Mínimo Máximo Zero
ordem

Parcial Parte Tolerância VIF

3 (Constant) 1,001 0,297 3,375 0,001 0,416 1,586
GI2 0,267 0,070 0,299 3,805 0,000 0,129 0,406 0,527 0,276 0,231 0,598 1,673
GI6 0,284 0,095 0,239 2,976 0,003 0,096 0,472 0,507 0,219 0,181 0,570 1,755
RM3 0,194 0,089 0,166 2,173 0,031 0,018 0,369 0,455 0,162 0,132 0,634 1,578

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda
GI2 – Pesquisas de mercado
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I6 – Efeito de mudanças do mercado nos negócios
M3 – Esforço no desenvolvimento de produtos

ustentável. Esse esforço no desenvolvimento de produtos, asso-
iado à capacidade de obter informações sobre os concorrentes

 o mercado, pode desenvolver uma competência central para

ue a empresa esteja apta a se destacar em mercados dinâ-
icos como o de tecnologia da informação (Teece et al.,

997).
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abela 5
odelo obtido na regressão linear múltipla – Variável dependente “Y3 – empresa ad

Resumo do m

odelo R R2 R2 Ajustado Erro padrão da estimativa 

Vari

 0,626 0,392 0,381 0,78431 0,01

reditores: (Constant), RM3, GI2, RM9
ariável dependente: Y3
étodo de estimativa: Stepwise

estes de validade:
 ANOVA: significativo
 Teste de aleatoriedade: apoia a hipótese de aleatoriedade

 Teste de adesão de Kolmogorov-Smirnov: apoia hipótese de adesão à distribuição n
 Teste de homocedasticidade: apoia a hipótese de homocedasticidade
onte: Dados da pesquisa
daptação  de  serviços
Os resultados apresentados nas tabelas 5 e 6 são referentes

 regressão da variável “Y3 – Empresa adapta serviços para os

lientes” com as 20 variáveis da escala MARKOR. A partir da
abela 5, é possível identificar que 38,1% da resposta de Y3
oram afetados por RM3, GI2 e RM9, como apresentado pelo

apta serviços para os clientes”

odelo

Alterações estatísticas Durbin-Watson

ação do R2 F df1 df2 Alteração Sig. F

8 5,172 1 175 0,024 1,825

ormal
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Tabela 6
Coeficientes estimados da variável dependente “Y3 – empresa adapta serviços para os clientes”

Coeficientesa

Modelo Coeficientes não
padronizados

Coeficientes
padronizados

t Sig. Intervalo de confiança
para B 95,0%

Correlação Estatísticas
de colinearidade

B Erro
padrão

Beta Mínimo Máximo Zero
ordem

Parcial Parte Tolerância VIF

3 (Constant) 1,300 0,279 4,654 0,000 0,749 1,851
RM3 0,414 0,076 0,387 5,439 0,000 0,264 0,565 0,567 0,380 0,321 0,686 1,458
GI2 0,193 0,058 0,235 3,314 0,001 0,078 0,307 0,492 0,243 0,195 0,693 1,444
RM9 0,153 0,067 0,149 2,274 0,024 0,020 0,287 0,383 0,169 0,134 0,815 1,227

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda
RM3 – Esforço no desenvolvimento de produtos
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I2 – Pesquisas de mercado
M9 – Esforço interdepartamental para atender os clientes
a Variável dependente: Y3

2 ajustado. Os testes de Durbin-Watson (tabela 5 – 1,825) e
IF (teste de multicolinearidade, tabela 6), bem como demais

estes de validade, indicaram que o modelo é válido.
Apresentado o modelo, é possível identificar que as únicas

ariáveis significativas da regressão apresentada na tabela 6 são
 “RM3 – Esforço no desenvolvimento de produtos”, “GI2 –
esquisas de mercado” e “RM9 – Esforço interdepartamental
ara atender aos clientes”.

Sob o aspecto adaptação dos serviços (Y3), os resultados da
esquisa mostram que os respondentes entendem que, para o cli-
nte ter serviços adaptados às suas necessidades, o prestador de
erviço precisa fazer pesquisas de mercado, promover esforços
oordenados para o desenvolvimento de produtos e modificar um
roduto com agilidade sempre que é solicitado por seus clientes.

O resultado da pesquisa indica que parte da empresa pode
ão estar apta a adaptar seus serviços para atender aos cli-
ntes devido ao baixo nível de comunicação interna. Essa
onstatação se deu porque parte dos respondentes entendem que

 empresa faz “pesquisas de mercado” (GI2), mas existe diver-

ência dos respondentes em relação a essa opinião (M = 3,17 e
P = 1,215). Dessa forma, entende-se que é necessário melhorar

 disseminação horizontal das informações, para que as pesqui-
as sejam divulgadas de maneira adequada a todos os membros

O

d

abela 7
odelo obtido na regressão linear múltipla – Variável dependente “Y4 – orientação p

Resumo do m

odelo R R2 R2 Ajustado Erro padrão da estimativa 

Varia

 0,532 0,283 0,275 0,72815 0,066

reditores: (constante), RM3, GI2
ariável dependente: Y4
étodo de estimativa: Stepwise

estes de validade:
 ANOVA: significativo
 Teste de aleatoriedade: apoia a hipótese de aleatoriedade
 Teste de adesão de Kolmogorov-Smirnov: apoia hipótese de aderência à distribuiçã
 Teste de homocedasticidade: apoia a hipótese de homocedasticidade
onte: Dados da pesquisa
a organização, o que pode promover maior integração interde-
artamental (Reid et al., 2005).

Outro fator diretamente associado à adaptação de serviços
ara o cliente é o esforço para o desenvolvimento de pro-
utos (RM3). Destaca-se que em um dos primeiros estudos
obre orientação para o mercado já se associava a influência
a orientação para o mercado na motivação dos empregados,
ue gera benefícios psicológicos para os colaboradores, o que
ontribui para aumentar esse esforço por parte dos colaboradores
a organização (Kohli e Jaworski, 1990).

No que diz respeito ao esforço departamental (RM9) na capa-
idade de a empresa adaptar seus serviços (Y3), destaca-se mais
ma vez a importância da comunicação interna que pode ori-
ntar os departamentos das organizações para buscar o alcance
as metas organizacionais (De Araujo et al., 2012), o que tam-
ém reforça a ideia de que, ao se fazer bom uso dos recursos
ue a organização tem, pode-se atingir um desempenho supe-
ior (Mahoney e Pandian, 1992) e contribuir para a adaptação
os serviços para os clientes.
rientação  para  o mercado
Nas tabelas 7 e 8 são apresentados os resultados da regressão

a variável “Y4 – Orientação para o mercado”, regressão feita

ara o mercado”

odelo

Alterações estatísticas Durbin-Watson

ção do R2 F df1 df2 Alteração Sig. F

 16,211 1 176 0,000 2,261

o normal
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Tabela 8
Coeficientes estimados da variável dependente “Y4 – orientação para o mercado”

Coeficientesa

Modelo Coeficientes não
padronizados

Coeficientes
padronizados

T Sig. Intervalo de confiança
para B 95,0%

Correlação Estatísticas de
colinearidade

B Erro
padrão

Beta Mínimo Máximo Zero
ordem

Parcial Parte Tolerância VIF

2 (Constant) 2,428 0,225 10,774 0,000 1,984 2,873
RM3 0,283 0,069 0,309 4,124 0,000 0,148 0,419 0,466 0,297 0,263 0,727 1,376
GI2 0,212 0,053 0,301 4,026 0,000 0,108 0,316 0,463 0,290 0,257 0,727 1,376

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda
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M3 – Esforço no desenvolvimento de produtos
I2 – Pesquisas de mercado
a Variável dependente: Y4

om as 20 variáveis do estudo. De acordo com o modelo encon-
rado, é possível identificar que 27,5% das respostas de Y4 estão
ssociadas às respostas de RM3 e GI2, como apresentado pelo
2 ajustado da tabela 7. Os testes de Durbin-Watson (tabela 7

 2,261) e VIF (teste de multicolinearidade, tabela 8) e demais
estes de validade indicaram que o modelo é válido.

As únicas variáveis significativas da regressão apresentada
a tabela 12 são a “RM3 – Esforço no desenvolvimento de
rodutos” e a “GI2 – Pesquisas de mercado”.

O esforço no desenvolvimento de produtos (RM3) está relaci-
nado com orientação para o mercado (Y4), possivelmente pelo
ato de o mercado de tecnologia da informação ser caracterizado
omo mercado dinâmico e a agilidade para alterar suas rotinas
ara dar respostas rápidas ao mercado é competência central
esse tipo de mercado.

Em estudo anterior, Rodríguez et al. (2011) também destaca-
am que a orientação para o mercado é uma característica que
ermite aumentar a velocidade de implantação de produtos e
erviços, o que também apoia a ideia de que “Esforço no desen-
olvimento de produtos” está relacionado à orientação para o
ercado.
A feitura de pesquisas de mercado (GI2) afetou a opinião

os respondentes de que a empresa é orientada para o mercado
Y4), reforçou que a orientação para o mercado também está
elacionada com a promoção da comunicação com o mercado
or meio do departamento de marketing (Almeida et al., 2010).
ssa habilidade de obter informações sobre o mercado para pos-

erior geração de inteligência é listada como um dos três fatores
estacados por Day (1994), além da vontade de colocar o consu-
idor em primeiro lugar e da coordenação de recursos para criar

alor para o cliente. Dessa forma, entende-se que fazer pesquisas
e mercado compreende uma importante atividade do departa-
ento de marketing que afeta a opinião dos colaboradores da

mpresa de como a organização é orientada para o mercado.
Em resumo, na análise das variáveis que foram representa-

ivas nos modelos apresentados, é possível observar que “RM3
 Esforço no desenvolvimento de produtos” afetou a percepção

os respondentes em todas as afirmações avaliadas nas regres-
ões, o que reforça a importância de revisar periodicamente o
sforço para desenvolver produtos para atender à necessidade
e clientes, uma vez caracterizado que o mercado de tecnologia

b
f
m

a informação é dinâmico e necessita de respostas ágeis que
ossam proporcionar vantagem competitiva sustentável.

O desenvolvimento de produtos e serviços alinhados com o
ue o cliente quer (RM3) está associado com o aprendizado orga-
izacional e o à inovação, o que valoriza esse achado, uma vez
ue a relação entre orientação para o mercado e inovação já teve
estaque em estudos anteriores, como em Sudjono (2012), Wang
t al. (2012) e Cheng e Krumwiede (2012). Importante ressaltar
ue 52% entendem que a empresa faz esforços coordenados para
odificar produtos quando o cliente necessita (RM9) e estimula

 desenvolvimento de produtos alinhados com a necessidade do
liente.

Destaca-se nos resultados a percepção da importância de
azer pesquisas de mercado, variável GI2. Tal variável está pre-
ente em três modelos, primeiramente afeta a percepção de que

 empresa monitora o concorrente e o mercado em que atua
Y2), num segundo momento afeta a percepção de que existe
daptação constante para atender os clientes (Y3) e num ter-
eiro momento a percepção de que a empresa é orientada para

 mercado (Y4).
Assim, a variável pesquisas de mercado (GI2) também

erece atenção especial no desenvolvimento da orientação para
 mercado em empresas do setor de tecnologia da informação
, diante de tal, entende-se que, para potencializar o efeito das
esquisas de mercado na geração de inteligência, é aconselhado
ue a empresa tenha uma forte ênfase da alta administração
a orientação para o mercado e um sistema de recompensas
dequado que contemple recompensas de curto e longo prazo
Jaworski e Kohli, 1993). Recomenda-se também que, para
tingir maior orientação para o mercado, a alta administração
enha pouca aversão ao risco e baixa centralização empresarial,
stimule um ambiente dinâmico e com pouco conflito interde-
artamental (Jaworski e Kohli, 1993).

onclusão
Esta pesquisa teve como objetivo identificar, junto aos cola-
oradores de uma empresa de tecnologia da informação, os
atores que, na percepção deles, afetam a orientação para o
ercado da empresa.
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Após a análise dos dados, foi identificado que, na opinião dos
olaboradores, a empresa pode obter melhor orientação para o
ercado se ouvir os anseios e as reclamações de seus clien-

es, fazer pesquisas de mercado, manter um nível adequado de
omunicação interna e desenvolver produtos e serviços alinha-
os com as necessidades dos clientes.

A maioria dos colaboradores da empresa entende que a
mpresa coloca o cliente em primeiro lugar, adapta seus
erviços para melhor atendê-los e é orientada para o mercado,
orém os mesmos colaboradores entendem que aspectos como
omunicação interna e integração interdepartamental precisam
er melhorados, pois existe divergência de opinião entre os
olaboradores quando questionados sobre aspectos que dizem
espeito à divulgação de resultados de pesquisas, ou questões
obre feitura de reuniões entre os departamentos. Os resultados
ndicam que, se as ações são feitas, parte dos colaboradores não
ecebe a informação adequadamente.

Também existe uma boa percepção de que a empresa adapta
eus serviços para melhor atender aos seus clientes e que ouve
s reclamações dos clientes quando elas existem, porém mais
ma vez existe divergência nas respostas, o que indica que a
omunicação interna precisa ser melhorada.

A feitura de pesquisas de mercado se mostrou intrinsica-
ente ligada à orientação para o mercado, uma vez que foi

ignificativa em três dos quatro modelos resultantes da pesquisa.
embra-se que a comunicação interna precisa melhorar, uma vez
ue, mesmo acreditando que empresa faz as pesquisas, parte da
mpresa não é informada. Além disso, a percepção de que a
mpresa monitora os concorrentes está associada diretamente

 comunicação interna, o que dá indícios de que a parcela dos
uncionários que recebe a informação acredita nos esforços da
mpresa para monitorar os concorrentes e, consequentemente,
usca a orientação para o mercado.

O “Esforço no desenvolvimento de produtos” também obteve
estaque, pois figurou em todos modelos da pesquisa. Entende-
se que um sistema de recompensa adequado e ênfase da alta
dministração pode melhorar esse aspecto. Diante de tal, propõe-
se que empresas do setor de tecnologia da informação adotem
olíticas para monitoramento contínuo da satisfação de seus cli-
ntes, pesquisas rotineiras de mercado, comunicação intensiva

 todos departamentos da organização e desenvolvimento de
rodutos alinhados com a necessidade dos clientes.

Uma vez que não foi identificado estudo anterior sobre o refe-
ido tema no setor de tecnologia da informação, e a orientação
ara o mercado é relevante para organizações em mercados dinâ-
icos, entende-se que este estudo contribui com informações

mportantes para promover a orientação para o mercado nas
mpresas do setor.

Sob o ponto de vista prático, este estudo contribuiu com a
dentificação da importância de colocar o cliente em primeiro
ugar e adaptar os serviços para atender às suas necessidades.
omo forma de melhorar a orientação para o mercado no setor,
ste estudo indica a necessidade de melhorar o monitoramento

o concorrente, a comunicação interna e a integração departa-
ental.
Este estudo se limitou a estudar apenas uma empresa do setor

scolhida por conveniência, logo recomenda-se reproduzir tal
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studo em outras empresas do setor de tecnologia da informação
m busca de validar os modelos encontrados ou adicionar novos
lementos aos modelos. Fazer este estudo com um maior número
e empresas aprofundará o conhecimento relativo ao setor estu-
ado.

Além disso, os modelos identificados na pesquisa não expli-
aram completamente os fatores estudados. Logo indica-se a
ecessidade de estudos futuros para identificar novas variáveis
elacionadas à orientação para mercado que possam contribuir
ara pesquisas no setor de tecnologia da informação.

Recomenda-se também fazer um estudo temporal para avaliar
omo inciativas com base em orientação para o mercado podem
mpactar no desempenho de empresas do setor. Este estudo foi
eito num curto período e analisou a percepção dos funcionários
m um determinado momento de uma organização. Assim, é
ndicado que seja estudado como a percepção pode mudar no
ecorrer dos anos.
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