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Resumo

O conceito de marketing interno refere-se a visualizagdo dos colaboradores como consumidores internos e assinala
a necessidade de ouvir e satisfazer os colaboradores como requisito e satisfacdo dos colaboradores como requisitos
para a satisfacdo dos clientes da empresa. Este artigo centra-se, assim, na influéncia do marketing interno na adocéo
de uma cultura empresarial orientada para os clientes, i.e., na orientacdo para 0 mercado. Com base na
operacionalizagdo do conceito de marketing interno de Lings e Greenley (2005), prop8e-se um modelo conceitual
das relagBes entre 0s conceitos de orientacdo para o mercado interno e orientacdo para o0 mercado. Os resultados
de um estudo empirico baseado na aplicagdo de um questionario a 109 empresas brasileiras de diversos setores
econdmicos corroboram o modelo de investigagdo proposto. Desta forma, verificou-se que a adogdo de um
comportamento orientado para o mercado interno — nomeadamente as dimensdes relativas a divulgacdo de
informacgdes e implementacdo de respostas — influencia a orientagdo para 0 mercado externo e suas dimensdes
(producéo de informacdes, divulgagdo de informac@es e resposta).

Palavras-chave: marketing interno; orientacdo para o mercado interno; orientacdo para o mercado; gestdo de
pessoas; empresas brasileiras.

Abstract

The internal marketing concept refers to visualizing employees as internal consumers and emphasizes the need to
listen to and satisfy employees as a requisite to satisfying company customers. This paper focuses, then, on the
influence of internal marketing on the adoption of a corporate culture oriented to customers; i.e., a marketing
orientation. Based on operationalization of the internal marketing concept from Lings and Greenley (2005), we
propose a conceptual model for connections between the internal market orientation and market orientation
concepts. The results of an empirical study based on a questionnaire applied to 109 Brazilian firms from several
economic sectors corroborate the proposed model. The adoption of internal market oriented behavior, particularly
the dimensions relative to the dissemination of information and implementation of responses, influences external
market orientation and its dimensions (information production, information disclosure and response).

Key words: internal marketing; internal market orientation; market orientation; human resources management;
Brazilian companies.
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Introducéo

Diante da intensificagdo da concorréncia e do ritmo acelerado das mudancas no ambiente de
negdcios, ¢ fundamental que as empresas mantenham uma comunicacdo efetiva com 0s seus
colaboradores e clientes, de forma a contribuir para a eficiéncia e qualidade de servi¢o da organizagéo.
O marketing interno assume grande importancia neste contexto de crescente competitividade. Entendido
como conceito, filosofia ou pratica de gestdo (Farias, 2010), o marketing interno refere-se a aplicacédo
dos principios do marketing ao contexto interno das organiza¢des. A ado¢do de uma orientacdo para o
marketing interno reflete, assim, em que medida as organiza¢gfes se comprometem a produzir valor para
os seus colaboradores, através de uma gestdo eficaz das relages entre colaboradores, supervisores e
gestores (Gounaris, 2006), para promover maior satisfacdo entre os funcionarios, melhor servico e,
consequentemente, melhores resultados para o negocio.

Neste sentido, a abordagem de marketing interno contribui para o0 sucesso na organizagdo no
mercado externo. A orientacdo para o0 mercado consiste na adocao de uma cultura empresarial baseada
na perspectiva do cliente (Deshpandé, Farley, & Webster, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Narver &
Slater, 1990; Ruekert, 1992; Shapiro, 1988), sendo um conceito basilar em marketing que tem merecido
uma atencdo crescente. Com base na contribuicdo seminal de Kohli e Jaworsky (1990), este conceito
designa a orientacdo da empresa para a coleta, disseminacao e utilizacao de informacao sobre os clientes
e 0 mercado. A literatura nesta area tem considerado que a orientagdo para 0 mercado produz valor para
os consumidores e pode ser uma fonte sustentavel de vantagem competitiva (Liao, Chang, Wu, &
Katrichis, 2011), tendo a relacdo positiva entre orientacdo para o mercado e o desempenho
organizacional sido comprovada em numerosos estudos empiricos (Paim, Lara, & Christino, 2011).

Assim, tanto o marketing interno como a orientagdo para o mercado assumem grande importancia
para o desempenho organizacional de uma organizacdo. No entanto, a literatura sobre estes dois
conceitos € ainda relativamente escassa. Relativamente a tematica do marketing interno, de uma forma
geral, as questdes internas das organizacbes ndo tém sido estudadas na perspectiva do marketing
(Tortosa, Moliner, & Sanches, 2009). Farias (2010) sublinha a confusdo existente na literatura causada
pela indefini¢do acerca do conceito de marketing interno. Além disso, estudos empiricos sobre a pratica
em contextos nacionais especificos, incluindo sobre a experiéncia das empresas brasileiras, sdo também
relativamente raros (Cassundé, Cassundé, Farias, & Mendonca, 2014; Hemais, Oliveira, & Casotti,
2013). Por exemplo, um estudo bibliométrico recentemente publicado identificou apenas 13 publicacdes
brasileiras sobre este tema em bases de dados de referéncia no periodo 1961-2012 (Cassunde et al.,
2014).

Também a literatura sobre orientacdo para o mercado, apesar da sua importancia tedrica e pratica
para 0 desempenho organizacional, permanece bastante limitada. Paim, Lara e Christino (2011)
assinalam que os estudos empiricos tém sido realizados sobretudo em paises industrializados.

Assim, este artigo visa analisar as praticas de marketing interno das empresas brasileiras,
identificando o papel do marketing interno na promocdo da orientagdo para 0 mercado externo. Este
artigo esta organizado da seguinte forma: na secdo seguinte, a literatura relevante sobre marketing
interno e orientacdo para 0 mercado € revista, culminando na apresentacdo de um modelo conceitual.
Na secdo trés, é apresentada a metodologia do presente estudo, incluindo a operacionalizagdo dos
construtos. Os resultados do estudo empirico sdo analisados e discutidos na se¢do quatro. O artigo
termina com a concluséo que enfatiza as principais contribuicdes deste estudo.
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Revisdo da Literatura

Nesta se¢do, apresenta-se o enquadramento tedrico relevante para este estudo, discutindo a
literatura sobre os conceitos de marketing interno, orientacdo para 0 mercado e orientacdo para o
mercado interno, a partir da qual se propde o modelo conceitual de base deste estudo.

Marketing interno

O conceito de marketing interno surgiu na literatura somente na década de 1970 (Berry, Hensel,
& Burke, 1976). Berry, Hensel e Burke (1976) referem que a satisfacdo dos colaboradores € tdo
importante quanto a satisfacdo dos clientes, constituindo um requisito para a qualidade dos servigos. A
capacidade de satisfacdo dos clientes por parte da empresa depende, assim, do nivel de satisfacdo e do
grau de orientacdo para os clientes e 0 mercado dos funcionéarios. Marketing interno é, entdo, definido
como a visualiza¢do dos colaboradores como consumidores internos (Berry et al., 1976). O enfoque na
satisfacdo dos trabalhadores nesta nova abordagem da gestdo dos colaboradores pode ser atribuido ao
fato de que, nos servicos, muito do que os clientes compram corresponde a trabalho, ou acdes e
desempenho humano (Rafiq & Ahmed, 2000). Desta forma, em muitos casos, para os clientes, o servi¢o
é o funcionario. A ferramenta fundamental para manter a satisfacdo dos colaboradores segundo esta
abordagem é trata-los como clientes internos, que trocam servicos entre si.

No entanto, apesar da filosofia dos colaboradores como clientes ser bastante atrativa, diversos
autores apontaram potenciais problemas nesta conceitualizacdo (Piercy, 1995; Rafiq & Ahmed, 1993).

Outra abordagem foi proposta por Grénroos (1994) que sublinha que, para além do impacto na
compra e na decisdo de repeticdo da compra, a interacdo do vendedor com o cliente providencia uma
oportunidade de marketing para a organizacdo, fazendo dos colaboradores ndo pertencentes a area do
marketing, funciondrios de marketing em part-time (George, 1990; Gronroos, 1994). Assim, é
necessario que os trabalhadores tenham orientacdo para o cliente e espirito comercial, sendo que, para
este autor, o objetivo do marketing interno € fazer com que os funcionarios estejam motivados e
focalizados no cliente. Neste sentido, 0 marketing interno é um pré-requisito para a comercializacdo
externa com sucesso e algumas atividades de marketing externo tradicional podem ser utilizadas
conjuntamente com a formacao e outras atividades de desenvolvimento pessoal tradicionais (Gronroos,
1995).

Uma outra conceitualizagdo de marketing interno o reconhece como um veiculo da
implementagdo da estratégia das organizagdes (Rafiq & Ahmed, 2000), baseando-se no potencial do
marketing interno enquanto mecanismo de integracdo interfuncional dentro da organizacéo.

Assim, apesar de ndo existir consenso sobre o significado conceitual e operacional do marketing
interno (Farias, 2010), a abordagem iniciada por Berry et al. (1976) implica a¢cbes como atragdo e
selecdo de funcionarios, a socializacdo destes, capacitacdo, participacdo na tomada de decisdes e
estabelecimento de informagdes precisas, bem como abertura entre funcionarios e administradores. No
entanto, essas a¢des ocorrem num quadro especifico orientado para o cliente final, o que explica por que
0 marketing interno é diferente da gestdo de recursos humanos (Gounaris, 2008).

Orientacdo para o mercado

O conceito de orientagdo para o mercado tem origem no conceito de marketing (Raaij &
Stoelhorst, 2008). Esta filosofia tem sido uma pedra angular da disciplina de marketing. O conceito
tornou-se bastante apelativo para os gestores e tem sido uma das ideias mais influentes do marketing
(Raaij & Stoelhorst, 2008). Um namero crescente de estudos tem analisado a sua ligagdo com diferentes
conceitos como desempenho, inovagdo, aprendizagem, qualidade e competitividade (Liao et al., 2011).
As atividades que envolvem uma efetiva orientacdo para o mercado sdo consideradas requisitos para as
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organizacgdes serem capazes de fornecer produtos e servicos superiores em resposta as necessidades dos
clientes (Atuahene-Gima, 1996; Liao et al., 2011).

As primeiras definicbes de orientacdo para o mercado devem-se a Shapiro (1988), Kohli e
Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), Ruekert (1992) e Deshpandé, Farley e Webster (1993).

Para Shapiro (1988), uma empresa terd uma orientacdo para 0 mercado se as informac@es sobre
todas as influéncias de compra importantes atravessarem todas as fun¢des corporativas, se as decisdes
estratégicas e taticas forem decididas com a participacdo de todas as funcdes e divisdes e se estas
coordenarem as decisdes e as executarem com um sentido de compromisso. Para Kohli e Jaworski
(1990), a orientagdo para o mercado consiste na geragdo de informagdo de mercado sobre as
necessidades atuais e futuras dos clientes, na disseminacdo dessa informagéo pela organizagdo e na
capacidade de implementacdo de respostas adequadas. Por seu lado, segundo Narver e Slater (1990), a
orientagdo para 0 mercado ¢ “a cultura empresarial, que de forma mais eficaz e eficiente, cria 0s
comportamentos necessarios para a criagdo de valor superior para os clientes” (p. 21) e inclui trés
componentes comportamentais: a orientagdo para o cliente, a orientacdo para 0s concorrentes e a
coordenacdo interfuncional.

Ruekert (1992) descreve o nivel de orientacdo para 0 mercado como o grau em que a unidade de
negdcios obtém e utiliza informacdes de clientes para desenvolver e implementar uma estratégia agil
para responder as necessidades e desejos dos clientes. Deshpandé et al. (1993) relatam que a orientacdo
para o cliente € o conjunto de crencas que coloca o interesse do cliente em primeiro lugar, a fim de
desenvolver uma empresa rentavel a longo prazo.

Estas diferentes perspectivas enfatizam a importancia da informacdo de mercado. A orientacdo
para 0 mercado consiste na coleta, disseminagdo e resposta integrada a esta informacéo por parte das
organizacdes.

Orientacdo para 0 mercado interno

Os recentes avancos na area de marketing interno levaram a identificacdo de comportamentos de
gestdo especificos associados a essa filosofia (Lings & Greenley, 2010), e a conceitualizacdo da
orientacdo para o mercado interno (Gounaris, 2006; Lings, 2004; Lings & Greenley, 2005).

A orientacdo para o mercado interno estimula as organizacdes a desenvolver um relacionamento
eficaz com os seus funcionarios, tendo como base o compromisso de lhes oferecer um valor superior,
compreendendo e satisfazendo as suas necessidades manifestas e latentes, de forma a criar valor para 0s
clientes da empresa (Gounaris, 2006).

A definicdo de orientacdo para o mercado interno de Lings e Greenley (2005) inclui dimensdes
referentes a geracdo de informagdes sobre o mercado interno, & divulgacdo de informagbes e a
implementagdo de respostas a essa informagdo. A geragdo de informacdo decorre das interacoes
guotidianas e da proximidade fisica entre colaboradores e os gestores, oferecendo, assim, oportunidades
adicionais para a geracdo de informagao, com base nas atitudes, valores e situa¢des individuais.

Relativamente & informagdo formal, esta tem uma manifestagdo bidimensional através da
utilizacdo de meios de comunicacédo escritos, como 0s questionarios e estudos de satisfagdo no trabalho,
e interacOes face-to-face, como entrevistas, avaliacbes e reunides, sendo estes dois métodos
complementares (Lings & Greenley, 2005). Segundo estes autores, a divulgagdo da informagdo é um
fator fundamental para alinhar as atitudes e comportamentos dos colaboradores com os objetivos da
organizagdo. A proximidade entre gestores e colaboradores aumenta as oportunidades para a
comunicacdo, proporcionando a oportunidade para a recolha de informacdes sobre os anseios e
necessidades dos empregados e também para divulgar informacdes.

Relativamente a implementacédo de respostas, Lings e Greenly (2005) enfatizam que a concepcéao
e implementacgdo destas devem responder as necessidades e desejos dos colaboradores. Esta dimensdo
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envolve atividades como o desenvolvimento de sistemas de recompensas individualizados, avaliacdo de
desempenho, mudancas de horario de trabalho e oportunidades de formacé&o.

Modelo conceitual e hipoteses

Da revisdo da literatura realizada, decorre a proposicéo de que a orientagdo para o0 mercado interno
influencia a orientacdo para o mercado (Gounaris, Vassilikopoulou, & Chatzipanagiotou, 2010; Lings
& Greenley, 2005, 2010; Zaman, Javaid, Arshad, & Bibi, 2012), pelo que se propde o seguinte modelo
de investigacéo (Figura 1).

H2a. H2b.
H2c. H2d.
H2e
ORIENTACAO PARA O MERCADO ORIENTACAO PARA O
INTERNO MERCADO

Figura 1. Modelo de Investigacdo

MIGI — Orientacéo para o mercado interno: Geragdo de informagdo informal; MIFF — Orientacdo para 0 mercado interno:
Geragdo de informag&o formal face-to-face; MIGF — Orientagdo para o mercado interno: Geragéo de informagéo formal escrita;
MIDI — Orientagdo para o mercado interno: Divulgacdo de informacdo; MIR — Orientacdo para 0 mercado interno:
Implementagdo de respostas; OMPI — Orientagdo para o mercado: Produgdo de informagdo; OMDI — Orientacdo para o
mercado: Divulgacdo de informacdo; OMR — Orientagdo para 0 mercado: Resposta. Fonte: adaptado de Lings, I. N., &
Greenley, G. E. (2010). Internal market orientation and market-oriented behaviours. Journal of Service Management, 21(3),
321-343. doi: 10.1108/09564231011050788

A geracdo de informagdo acerca do mercado interno precede a divulgacdo dessas mesmas
informacdes, pelo que a geracédo e disseminacdo de informag&o tendem a preceder a criagao de respostas
de valor para o mercado interno (Lings & Greenley, 2010). Seguindo a linha de orientacdo do mercado
de Jaworski e Kohli (1993), estas dimensOes relativas as geracdo e difusdo da informagdo estdo
relacionadas. S&o propostas as seguintes hipdteses quanto ao conceito de orientacdo para 0 mercado
interno:

H1la. As capacidades de geragdo de informacdo informal do mercado interno (MIGI) tém um
impacto positivo nas capacidades de divulgacdo interna (MIDI).

H1b. As capacidades de geracdo de informagdo formal face-to-face do mercado interno (MIFF)
aumentam as capacidades de divulgagéo interna (MIDI).

Hlc. As capacidades de geracdo de informagdo formal escrita do mercado interno (MIGF)
aumentam as capacidades de divulgagéo interna (MIDI).
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H1d. As capacidades de geragédo de informag&o informal do mercado Interno (MIGI) aumentam
as capacidades de implementagdo de respostas (MIR).

Hle. As capacidades de geracdo de informacdo formal face-to-face do mercado interno (MIFF)
aumentam as capacidades de implementacdo de respostas (MIR).

H1f. As capacidades de geracdo de informacdo formal escrita do mercado interno (MIGF)
aumentam as capacidades de implementacéo de respostas (MIR).

H1g. As capacidades de divulgagdo interna da informag&o (MIDI) aumentam as capacidades de
implementacéo de respostas (MIR).

Orientagdo para o mercado interno e orientagdo para o mercado sdo dois conceitos inter-
relacionados (Gounaris et al., 2010; Lings & Greenley, 2009, 2010). A necessidade de as empresas
adotarem uma orientacdo para o mercado interno com vistas a implementacdo com sucesso da orientagao
para o mercado tem sido amplamente discutida na literatura (Ahmed & Rafig, 2011). A geracdo de
informacdo, a comunicacao e capacidade de resposta dos funcionarios proporcionadas pela orientacdo
para 0 mercado interno catalisam a transferéncia de informacdes entre os funcionarios da linha de frente
e os gestores. Como resultado, a orientacédo para o mercado interno devera ter um impacto positivo sobre
a dimensdo de geracdo de informacBes de orientagdo para o mercado e sobre os resultados da
organizacao (Rafig & Ahmed, 1993).

Consequentemente, espera-se que a orientacdo para o mercado interno tenha um impacto positivo
sobre a dimensdo da capacidade de resposta da orientagcdo para o mercado (Caruana & Calleya, 1998;
Gounaris et al., 2010; Lings & Greenley, 2009, 2010; Naude, Desai, & Murphy, 2003; Piercy, 1995;
Zaman et al., 2012). Assim, propGem-se as seguintes hipdteses quanto ao inter-relacionamento entre os
conceitos de orientacdo para 0 mercado interno e orientacdo para o mercado:

H2a. As capacidades de geracdo de informacéo informal do mercado interno (MIGI) aumentam
as capacidades de orientacdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR).

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

H2c. As capacidades de geracdo de informacdo formal escrita do mercado interno (MIGF)
aumentam as capacidades de orientac¢do para o mercado (OMPI, OMDI e OMR).

H2d. As capacidades de divulgacéo interna da informacdo (MIDI) aumentam as capacidades de
orientagdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR).

H2e. As capacidades de implementacdo de respostas (MIR) aumentam as capacidades de
orientagdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR).

A maioria dos estudos sobre os efeitos da orientagao para 0 mercado a tem operacionalizado como
um construto unidimensional composto por trés componentes. Contudo, os autores da escala, Jaworski
e Kohli (1993), sugerem que é necessario examinar as relagcdes causais entre a geragao de informagoes,
a disseminagdo e capacidade de resposta. Assim, propdem-se as seguintes hipdteses quanto ao conceito
de orientacdo para o mercado:

H3a. As capacidades de producdo de informacdo (OMPI) aumentam as capacidades de
divulgagdo da informacdo (OMDI).

H3b. As capacidades de divulgacdo da informacdo (OMDI) aumentam as capacidades de resposta
(OMR).

H3c. As capacidades de producdo de informagéo (OMPI) aumentam as capacidades de resposta
(OMR).
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Metodologia

Este estudo seguiu uma abordagem quantitativa, com obtencdo dos dados através da aplicacdo de
um questionario. O questionario foi enviado para uma amostra ndo aleatdria de 900 empresas brasileiras
obtida através de uma diretoria de empresas. O questionario foi enderecado ao proprietario da empresa
ou a algum dos administradores ou gestores de primeira linha. A coleta dos dados foi realizada durante
0 més de agosto de 2013, tendo sido enviado um e-mail para as empresas, explicando quais os objetivos
do trabalho, contendo um link para o questionario eletrénico elaborado na plataforma Qualtrics.

Foram recebidos 109 questionarios, correspondendo a uma taxa de resposta de 12,1%.
Consideramos esta taxa de resposta bastante satisfatoria, dada a dificuldade em conseguir a participacao
de gestores de topo. De fato, as taxas de resposta em contextos industriais sdo muito baixas. Por
exemplo, Harzing (2000) reporta que a taxa de resposta a questionarios que nao sejam precedidos ou
seguidos por um telefonema varia entre 6 e 16%.

Operacionalizagdo dos construtos

Para operacionalizar os construtos, foram identificadas escalas de medida j& validadas em estudos
anteriores.

Em relacdo a orientacdo para o mercado, foram propostas varias escalas para medir o construto.
Como nos focamos na perspectiva comportamental da orientacdo para o0 mercado, a escala utilizada
neste estudo é a MARKOR (Kohli, Jaworski, & Kumar, 1993). Esta escala identifica o grau em que uma
organizacao realiza atividades de producdo de informacao no que tange a todos os seus departamentos,
a maneira como esta informacéo ¢é disseminada vertical e horizontalmente e a forma como desenvolve
e implementa os programas de marketing interno e externo com base na informacao gerada, ou seja, a
resposta ao mercado. A escala MARKOR ¢€ constituida por vinte varidveis (Tabela 1), alocadas em trés
dimensdes: producdo de informacdo de mercado (OMPI); divulgacdo da informacdo de mercado
(OMDI); e resposta ao mercado (OMR). Salienta-se ainda que uma versao em portugués desta escala ja
foi validada no Brasil por Sampaio (2000).

Tabela 1

Dimensdes da Escala MARKOR e Respetivos Itens

Producéo de informagéo (OMPI)

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

2. Nesta empresa, nés proprios fazemos muita pesquisa de mercado.
3. Somos lentos para detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes nos produtos™*.
4. Nos pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos servigos.

5. Somos lentos ao detectar mudancas fundamentais em nosso ramo de atividade (por exemplo: concorréncia,
tecnologia, legislagio)*.

Continua
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Tabela 1 (continuagéo)

Divulgagéo de informacéo (OMDI)

6. NOs revisamos periodicamente os provaveis efeitos das mudancas em nosso ambiente empresarial (por
exemplo, legislacdo, mudancas na economia) sobre nossos clientes.

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

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

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

10. Dados sobre a satisfacdo do cliente sdo disseminados regularmente em todos os niveis hierarquicos nesta
empresa.

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

Resposta (OMR)

12. N6s demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos dos Nnossos concorrentes®.
13. Tendemos a ignorar mudancas nas necessidades de produtos ou servigos dos nossos clientes*.

14. No6s revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de novos produtos ou servigos para
assegurar que eles estdo de acordo com o que 0s clientes desejam.

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

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

17. As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sdo bem coordenadas.
18. As reclamacdes dos clientes “ndo tém ouvidos” nesta empresa*.

19. Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de marketing, nés provavelmente ndo seriamos capazes de
implementa-lo em tempo adequado™.

20. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificAssemos um produto ou servigo, os departamentos
envolvidos fazem esforgos combinados para efetuar a modificacéo.

Nota. * Itens reversos.

Relativamente ao construto orientacdo para o mercado interno, sera usada a escala desenvolvida
por Lings e Greenley (2005). Esta escala inclui dezesseis itens referentes a cinco dimensdes da
orientagdo para o mercado interno: trés dimensdes referentes & geracdo de informagdes sobre o mercado
interno (Geracdo de informacéo informal - MIGI, Geracéo de informacéo formal face-to-face - MIFF, e
Geracdo de informag&o formal escrita - MIGF), divulgacéo de informacdes (MIDI) e implementacédo de
respostas (MIR). A Tabela 2 lista os itens que constituem a escala.
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Tabela 2

Dimensdes da Escala de Orientagdo para o Mercado Interno e Respetivos Itens

Geragcéo de informagéo informal (MIGI)

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

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

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

Geracéo de informacé&o formal face-to-face (MIFF)

4. Quando estou no trabalho, procuro acompanhar a equipe para identificar a performance do trabalho.
5. Nesta empresa, temos avaliag@es de pessoal regulares em que discutimos o que os funcionarios querem.

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

Geragao de informacéo formal escrita (MIGF)

7. Nesta empresa, a geréncia relaciona-se diretamente (por meio de conversas e pesquisas) com os colaboradores
para descobrir como torna-los mais satisfeitos.

8. Nesta empresa fazemos muita pesquisa sobre 0 mercado interno.

9. Nesta empresa, aplicamos um questionario sobre o0s colaboradores, pelo menos uma vez por ano para avaliar
a qualidade do trabalho.

Divulgacéo de informac@es (MIDI)

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

11. Nesta empresa, eu regularmente relino a equipe para falar sobre as questdes relacionadas & organizacéo.
12. Nesta empresa, eu regularmente reporto aos colaboradores as questfes que afetam o ambiente de trabalho.

13. Nesta empresa, temos reunides regulares com os colaboradores de todos o0s niveis.

Implementacéo de respostas (MIR)

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

15. Nesta empresa, quando se percebe que os trabalhadores gostariam que modificassem as suas condi¢des de
trabalho, os departamentos se esforcam para buscar uma adequagao nesse sentido.

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

Anadlise e Discussado dos Resultados

Nesta secdo, apresentamos os resultados obtidos, comegando com a caracterizagdo da amostra.
Em seguida, apresentamos as carateristicas psicométricas dos construtos de forma a proceder a anélise
das hipoteses desenvolvidas.

Caracterizacdo da amostra

A amostra é constituida maioritariamente por empresas pertencentes ao setor dos servigos
(62,2%). Em termos do numero de trabalhadores, 55,1% das empresas tém 250 ou mais trabalhadores,
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15,3% tém entre 50 e 249 trabalhadores e 16,6% possuem entre 10 e 49 colaboradores. Quanto a
formacdo, 34,8% das empresas tém pelo menos 50% de trabalhadores com formacdo superior, 27,4%
tém entre 1% e 9% de trabalhadores com formagao superior e 21,1% das empresas tém entre 10% e 24%
de colaboradores com educagéo superior.

O tempo médio de atividade das empresas incluidas no estudo é 13,7 + 15,8 anos, variando entre
1 més e 70 anos. Em termos de estrutura empresarial, 58,8% das empresas pertencem a um grupo
empresarial, dos quais 91,2% sdo grupos brasileiros e os demais grupos tém origem em paises como 0s
Estados Unidos, Alemanha, Grd-Bretanha e Chile. Os principais mercados dos bens ou servi¢os
vendidos pelas empresas da amostra sdo os mercados nacional (56,7%) e local/regional (37,1%). No que
respeita ao volume de negécios no ultimo ano, constata-se que 37,1% das empresas faturaram mais de
50 milhdes de reais, 19,1% faturaram entre 10 e 50 milhGes de reais, 20,2% tiveram um volume de
negocios entre 2 e 9 milhdes de reais e em 23,6% das empresas este foi inferior a 2 milhdes de reais
(Tabela 3).

Tabela 3

Caracterizagdo da Amostra

N %

Setor de atividade Agricultura 5 5,1%
IndUstria 32 32,7%
Servigos 61 62,2%
NUmero de trabalhadores Menos de 10 13 13,3%
10-49 16 16,3%
50 — 249 15 15,3%
250 ou mais 54 55,1%
Percentagem de trabalhadores com 0% 1 1,1%
formag&o superior 1% a 9% 26 27.4%
10% a 24% 20 21,1%
25% a 49% 15 15,8%
50% a 74% 20 21,1%
75% a 100% 13 13,7%

Tempo de atividade (anos) Média £ DP 13,7 +£15,8

Mediana (Minimo - Maximo) 7,5(0,1-70)
Pertence a um grupo Sim 57 58,8%
Né&o 40 41,2%
Principal mercado geogréafico Mercado Local/Regional 36 37,1%
Mercado Nacional 55 56,7%
Mercado Internacional 6 6,2%
Volume de negdécios no Gltimo ano Menos de 2 milhdes de reais 21 23,6%
(milhGes de reais) 2 - 9 milhdes de reais 18 20,2%
10 - 50 milhdes de reais 17 19,1%
Mais de 50 milhdes de reais 33 37,1%

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
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Caracteristicas psicométricas dos construtos

Analisando as propriedades psicométricas dos construtos em estudo e respectivas dimensdes
(Tabela 4), constata-se que os Alphas de Cronbach variam entre 0,746 e 0,904 nas dimensGes da
Orientacdo para o mercado interno e entre 0,599 e 0,676 nas dimensdes alusivas & Orientacdo para o
mercado, constatando-se a existéncia de confiabilidade destes construtos.

Diante destes resultados, infere-se, para as diversas dimensdes de ambas as escalas em estudo, a
existéncia de carateristicas psicométricas aceitaveis para a sua utilizagdo. Estes resultados corroboram
as carateristicas psicométricas das duas escalas reveladas em outros estudos, nomeadamente no estudo
de Lings e Greenley (2010).

Tabela 4

Coeficiente de Correlagdo entre os Construtos (Alphas de Cronbach na Diagonal)

MIGI MIFF MIGF MIDI MIR OMPI OMDI OMR
MIGI 0,904
MIFF 0,635** 0,746
MIGF 0,421**  0,729** 0,804
MIDI 0,590**  0,804**  0,793** 0,824
MIR 0,401**  0,718**  0,716**  0,734** 0,879
OMPI 0,196* 0,237* 0,217* 0,160 0,140 0,676
OMDI 0,169 0,304**  0,413**  0,390**  0,336**  0,450** 0,599
OMR 0,326**  0,360**  0,359**  0,418**  0,433**  0,369**  0,549** 0,614

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
*p<.05 **p<.01

Analise das hipoteses

Para a validacgdo das hipdteses, foram estimados modelos de regressao linear maltipla, estimados
pelo método dos minimos quadrados. A Tabela 5 apresenta os resultados relativos as hipoteses em que
intervém as dimensdes da Orientacdo para o mercado interno. Foram estimados dois modelos de
regressdo (Modelo 1 e Modelo 2), tendo o primeiro o objetivo de avaliar as hip6teses Hla, H1b e Hlc,
e 0 segundo, avaliar as hipoteses H1d, Hle, H1f e H1g.

Tabela 5

Regressdes Lineares

Modelo 12 Modelo 2°

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

Continua
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Tabela 5 (continuagéo)

Modelo 12 Modelo 2P
R? 0,754 0,622
R? ajustado 0,747 0,608
F 109,50** 43,61**

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

aModelo 1: Variavel dependente — MIDI; Variaveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF; "Modelo 2: Variavel dependente —
MIR; Variaveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIDI.

*p<.05 **p<.01

Estes resultados permitiram suportar as hip6teses: Hla; H1b; H1c; Hle, H1f e H1g. Sdo assim
suportadas as hipéteses segundo as quais as capacidades de geragdo de informacgdo informal (MIGI),
formal face-to-face (MIFF) e escrita (MIGF) sobre o mercado interno tém um impacto positivo
estatisticamente significativo sobre as capacidades de divulgacéo interna da informacéo (MIDI). Para
além disso, as capacidades de geracdo de informacdo formal face-to-face (MIFF), informacédo formal
escrita (MIGF) e divulgacdo de informacdo (MIDI) sobre o mercado interno aumentam
significativamente as capacidades de implementacdo de respostas (MIR). A Hipotese H1d, que
propunha que as capacidades de geragdo de informagdo informal afetavam as capacidades de
implementacdo de respostas, ndo foi suportada. Estes resultados corroboram parcialmente os resultados
de Lings e Greenley (2010) e de Jaworski e Kohli (1993), constatando-se que a geracdo no mercado
interno de informacdo afeta a divulgacdo dessas mesmas informacdes, sendo também possivel atestar
que a disseminacdo de informacao afeta a implementacao de respostas de valor para o mercado interno.

Relativamente ao impacto das dimensdes da Orientacdo para o mercado interno sobre as
dimensdes da Orientacdo para o mercado (H2a, H2b, H2c, H2d e H2e), e as relacBes causais das
dimensdes da Orientacdo para o mercado (H3a, H3b e H3c), foram estimados trés modelos de regressdo
(Modelo 3, Modelo 4 e Modelo 5) (Tabela 6).

Tabela 6

Regressdes Lineares

Modelo 3? Modelo 4° Modelo 5¢
Constante 2,42 (0,38) 1,93 (0,38) 1,48 (0,31)
MIGI (H2a) -0,05 (0,12) 0,12 (0,10) 0,13 (0,08)
MIFF (H2b) -0,08 (0,15) 0,21 (0,13) -0,08 (0,09)
MIGF (H2c) 0,22 (0,12) 0,07 (0,11) -0,08 (0,08)
MIDI (H2d) 0,20 (0,16) -0,25 (0,14) 0,07 (0,10)*
MIR (H2e) 0,04 (0,11)** 0,07 (0,10)** 0,17 (0,07)**
OMDI 0,41 (0,08)** 0,29 (0,07)**
OMPI 0,13 (0,07)**
R? 0,187 0,255 0,419
R? ajustado 0,148 0,212 0,379
F 4,82** 5,93** 10,60**

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

aModelo 3: Variavel dependente — OMDI; Variaveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIDI; ®Modelo 4: Variavel
dependente — OMPI; Varidveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIDI, OMDI; ®Modelo 5: Variavel dependente — OMR;
Variaveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIDI, OMDI, OMPI.

*p<.05;**p<.0L
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Os resultados guanto ao impacto da orientagdo para o mercado interno sobre a orientacdo para o
mercado sdo, assim, mistos. A hipo6tese H2e foi suportada, dado que as capacidades de implementacéo
de respostas ao mercado interno (MIR) tém um impacto em todas as dimensdes da orientagdo para o
mercado, aumentando estatisticamente as capacidades de producdo de informacdo (OMPI), as
capacidades de divulgacdo da informacdo (OMDI) e as capacidades de resposta (OMR). Por um lado, a
hip6tese H2d foi parcialmente validada: as capacidades de divulgacdao interna da informagéo (MIDI) do
mercado interno aumentam estatisticamente uma das vertentes da orientacdo para o mercado externo,
especificamente as capacidades de resposta no mercado (OMR). No entanto, ndo se comprovou que as
capacidades de geracdo de qualquer tipo de informac&o sobre o mercado interno tenham um impacto na
orientagdo para o mercado externo (H2a, H2b e H2c).

Estes resultados sdo parcialmente concordantes com os relatados nos estudos de Caruana e
Calleya (1998), Gounaris, Vassilikopoulou e Chatzipanagiotou (2010), Lings e Greenley (2009, 2010),
Naude, Desai e Murphy (2003), Piercy (1995) e Zaman, Javaid, Arshad e Bibi (2012), que verificaram
que a orientacdo para o mercado interno tem um impacto positivo sobre a capacidade de resposta da
orientagdo para o mercado.

Finalmente, quanto as relagcBes causais entre as dimensdes da orientacdo para o mercado,
observou-se que (a) as capacidades de producéo de informagdo (OMPI) aumentam significativamente
as capacidades de divulgacdo da informacdo (OMDI) e as capacidades de resposta (OMR), e (b) as
capacidades de divulgacdo da informacdo (OMDI) influenciam as capacidades de resposta (OMR),
corroborando as hipéteses H3a, H3b e H3c. Estas constatacdes corroboram em parte os efeitos causais
entre as dimensdes da Orientacdo para 0 mercado expostas por Jaworski e Kohli (1993).

A Tabela 7 sintetiza os resultados da avaliagdo do modelo, confirmando que a orientacdo para o
mercado e a orientacdo interna estdo conectadas.

Tabela 7

Sintese dos Resultados das Hipdteses de Investigacéo

HIPOTESE RESULTADO

Hla - As capacidades de geracgdo de informac&o informal do mercado interno (MIGI)

tém um impacto positivo nas capacidades de divulgacéo interna (MIDI). Suportada
H1b - As capacidades de geracdo de informagéao formal face-to-face do mercado Suportada
interno (MIFF) aumentam as capacidades de divulgacdo interna (MIDI). P
Hlc - As capacidades de geracgao de informac&o formal escrita do mercado interno Suportada

(MIGF) aumentam as capacidades de divulgacdo interna (MIDI).

H1d - As capacidades de geracdo de informagéao informal do mercado Interno

(MIGI) aumentam as capacidades de implementacéo de respostas (MIR). Ndo suportada

Hle - As capacidades de geracdo de informac&o formal face-to-face do mercado
interno (MIFF) aumentam as capacidades de implementacéo de respostas Suportada
(MIR).

H1f - As capacidades de geracéo de informagao formal escrita do mercado interno

(MIGF) aumentam as capacidades de implementacédo de respostas (MIR). Suportada
H1g - As capacidades de divulgacéo interna da informacéo (MIDI) aumentam as s
. . " uportada
capacidades de implementacdo de respostas (MIR).
H2a - As capacidades de geracgdo de informac&o informal do mercado interno (MIGI)
aumentam as capacidades de orientacdo para o0 mercado (OMPI, OMDI e N4o suportada
OMR).
Continua
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Tabela 7 (continuagéo)

HIPOTESE RESULTADO
H2b - As capacidades de geragéo de informacéo formal face-to-face do mercado
interno (MIFF) aumentam as capacidades de orientacdo para o mercado N&o suportada

(OMPI, OMDI e OMR).

H2c - As capacidades de geracdo de informacédo formal escrita do mercado interno
(MIGF) aumentam as capacidades de orientacdo para o mercado (OMPI, N&o suportada
OMDI e OMR).

H2d - As capacidades de divulgacao interna da informacéo (MIDI) aumentam as

capacidades de orientacdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR). Suportada parcialmente

H2e - As capacidades de implementacdo de respostas (MIR) aumentam as

capacidades de orientacdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR). Suportada

H3a - As capacidades de produgdo de informagdo (OMPI) aumentam as capacidades Suportada
de divulgacéo da informagdo (OMDI). P

H3b - As capacidades de divulgacdo da informagdo (OMDI) aumentam as Suportada
capacidades de resposta (OMR). P

H3c - As capacidades de produgdo de informagdo (OMPI) aumentam as capacidades Suportada

de resposta (OMR).

Nota. Fonte: elaborada pelos autores.

Discussdo e Conclusao

A orientacdo para o mercado interno favorece a atitude dos trabalhadores e tem consequéncias
positivas na adesdo dos colaboradores a praticas orientadas para o mercado, levando ao sucesso da
organizacdo no mercado externo (Ahmed & Rafig, 2011; Tortosa et al., 2009).

Este estudo permitiu analisar as praticas de marketing interno das empresas brasileiras,
nomeadamente a geracgdo, divulgacdo e implementacdo de respostas a informacdo e o seu impacto na
orientacdo para o mercado. Foi apresentado um modelo conceitual dos relacionamentos entre 0s
conceitos de orientagdo para 0 mercado interno e de orientacdo para o mercado que foi testado
empiricamente.

No que diz respeito aos resultados sobre a orientagdo para o mercado interno, constatou-se que as
capacidades de geracéo de informagao informal do mercado interno e de informacéo formal face-to-face
e escrita tm um impacto positivo nas capacidades de divulgacdo interna e nas capacidades de
implementagdo de respostas. As trés dimensdes da geragdo de informagdo afetam positivamente a
divulgacdo de informacdo (H1la, H1b e Hlc), isto é, a disseminacdo da informagdo pelas equipes de
trabalho em reuniBes e contatos com os colaboradores de todos os niveis. Verificou-se igualmente que
a geracdo de informacg&o formal (face a face e escrita) influencia a resposta ao mercado interno (Hle e
H1f), podendo levar, por exemplo, a acdes corretivas e modificagdes das condigdes de trabalho. No
entanto, a geragdo de informacdo informal ndo tem o mesmo impacto direto na implementacdo de
respostas (H1d), sugerindo que, embora importante, a geracdo de informacéo informal é uma prética
insuficiente para a empresa. E necessario que a preocupacio em ouvir informalmente os colaboradores
seja formalizada com praticas adequadas e que essa informacdo seja disseminada. Finalmente, foi
estatisticamente suportada a influéncia da divulgagdo da informacdo no mercado interno na
implementagdo de respostas (H1g). Com base nestas constatacOes, € essencial destacar a importancia
das interacdes formais e informais entre os gestores e demais trabalhadores com vista a coleta de
informacfes sobre os desejos e necessidades desses mesmos trabalhadores. Estes resultados séo
semelhantes aos estudos de Jaworski e Kohli (1993) e de Lings e Greenley (2010).
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Relativamente ao impacto da orientagdo do mercado interno e suas dimens@es na orientagdo para
0 mercado externo e respectivas dimensdes, confirmou-se a importancia de responder adequadamente a
informag&o do mercado interno (H2e). E dessa forma que a orientagio para o mercado interno pode ter
um impacto positivo na ado¢do de uma cultura empresarial orientada para os clientes e no desempenho
da organizacdo. De fato, as capacidades de geracdo de informacdo informal do mercado interno ndo tém
um impacto direto na orientagao para o mercado (H2a, H2b e H2c). Quanto as capacidades de divulgacao
da informacdo, estas tém um impacto apenas numa das vertentes da orientacdo para o mercado externo,
especificamente nas capacidades de resposta no mercado externo (H2d). Este resultado sugere que a
informacdo gerada e divulgada internamente s6 tera reflexos na adogdao de uma efetiva orientagdo para
os clientes se for traduzida em acGes corretivas que garantam, por exemplo, a modificacdo de condigdes
de trabalho e satisfacdo dos funcionarios. Estes resultados corroboram parcialmente os referidos nos
estudos de Caruana e Calleya (1998), Gounaris et al. (2010), Lings e Greenley (2009, 2010), Naude et
al. (2003), Piercy (1995) e Zaman et al. (2012).

Finalmente, no que concerne a orientacdo para o mercado, os resultados do presente estudo
permitiram igualmente corroborar todas as hip6teses. As capacidades de producdo de informagcao,
através da pesquisa de mercado e identificacdo das necessidades futuras dos clientes, estdo associadas
as capacidades de divulgacdo da informacdo, com a partilha dessa informacdo pelos diferentes
departamentos da empresa (H3a). Quer as capacidades de producdo de informacdo, quer a divulgacdo
de informacdo estdo associadas as capacidades de resposta, através de acOes de planejamento, revisdo
da atuacdo da empresa, modificagbes de produtos e reacdo a agdes competitivas. Estes resultados sdo
similares aos relatados no estudo de Jaworski e Kohli (1993).

Em termos gerais, constatou-se que a orientacdo para 0 mercado e a orientacdo para 0 mercado
interno sdo conceitos inter-relacionados. 1sso sugere que as empresas gque desejam implementar com
sucesso uma orientacdo de mercado devem adotar um foco interno complementar sobre os seus
trabalhadores, garantindo que os desejos e necessidades destes também sejam satisfeitos. A
implementacdo deste tipo de respostas terd um impacto sobre a orientacdo para o cliente. Para tal, o
marketing interno deve garantir mecanismos para a regular sondagem, disseminacao pela organizacao e
capacidade de resposta a informacao relevante sobre as expetativas e problemas

Este estudo apresenta algumas limitacbes. Em primeiro lugar, assinalamos as limitacdes
decorrentes da utilizacdo do questionario como metodologia de coleta de dados. Embora seja a
metodologia maioritariamente utilizada pelos estudos nesta area, esta abordagem apresenta limitacdes
em termos de inferéncia causal, dado que ndo permite excluir problemas como endogeneidade, omissao
de variaveis importantes ou viés do método comum, pois tanto as variaveis independentes quanto as
varidveis dependentes sdo medidas a partir dos mesmos sujeitos.

De forma a mitigar o problema do viés do método comum, foram adotadas medidas ex-ante e
medidas ex-post, de acordo com a sugestdo de Chang, Witteloostuijn e Eden (2010). Assim, os
respondentes foram assegurados do anonimato e confidencialidade das suas respostas e da importancia
de expressarem a sua opinido verdadeira. Procedeu-se também ao teste de um fator de Harman, que
indicou a presenca de 9 fatores com autovalor superior a 1, sendo que nenhum dos quais capturou uma
parte significativa da variancia total.

E importante referir também as limitacdes decorrentes da técnica de amostragem utilizada, o que
requer alguma prudéncia na generalizagdo dos resultados. Porém, apesar de ndo ser representativa, a
dimensdo da nossa amostra é adequada para avaliar o nimero de variaveis do modelo (Hair, Black,
Babin, Anderson, & Tatham, 2009). Assim, representa um contributo assinalavel para compreender as
praticas de marketing interno das empresas brasileiras, sobretudo devido & dificuldade de obtencéo de
dados em contextos organizacionais.

Esforcos futuros devem continuar a avancar nossa compreensdo do conceito de marketing interno,
0S meios para a sua mensuracdo e as suas implicacdes internas e externas para as organizagoes.
Compreender o papel das praticas de marketing interno no desenvolvimento de um ambiente de trabalho
propicio a uma verdadeira orientacdo para o mercado, garantindo que os colaboradores tenham a
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motivacdo e incentivos para transformar as suas interagdes com os clientes em oportunidades de
aprendizagem e de melhoria para a organizacdo, permanece um designio para a investigacdo nesta area.
Estudos futuros poderdo incluir pesquisas com uma amostra representativa, abordagens qualitativas com
uma maior diversidade de fontes de informacéo e a utilizag&o de estudos longitudinais permitindo uma
analise dindmica das relagGes entre os construtos.
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