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Resumo

Desde o inicio dos anos noventa que o tema Orientagdo para o Mercado (OM) tem
sido objecto de varios estudos. Apesar disso, esses estudos tém-se preocupado basicamente
com a avaliagcdo do grau de orientagdo para o mercado das empresas € com as consequéncias
da sua implementa¢do em termos de performance empresarial. No entanto, ele ganha maior
importancia no contexto das estratégias de marketing relacional uma vez que se acredita que
as praticas que lhe estdo associadas podem traduzir-se num enfoque adicional no mercado e
em particular no cliente. Assim, com base numa amostra 188 empresas privadas portuguesas,
que competem nos mercados industrial (B2B) e de consumo (B2C), este estudo pretende
estudar as relagdes entre a OM e as dimensdes relacionais e identificar alguns dos factores
determinantes da implementagdo da OM, contribuindo dessa forma para o seu melhor
conhecimento. As conclusdes apontam para a existéncia de uma relagdo entre OM e as
estratégias relacionais ¢ mostram o papel das TIC e da politica de recursos humanos na
concretizacao destas orientacoes.

Palavras chave: Orientagao para o mercado, marketing relacional.

1. Introducao

As transformacdes que caracterizaram os anos 90, resultaram na intensificagdo da
competicdo e na alteracdo das suas proprias regras e, consequentemente, na pressao sobre
organizagdes para adoptarem comportamentos estratégicos capazes de estimular e sustentar a
lealdade dos clientes. Todavia, esses comportamentos requerem uma mudanga radical no
modelo de negécio tradicional. A estratégia de negdcio deixa de estar centrada na criacdo de
valor para o accionista e passa a estar centrada na criagdo de valor para o cliente.

Essas mudangas requerem a implementagdo do marketing orientado para o mercado
(Kohli e Jaworski, 1990). Porém, quando o objectivo principal das empresas ¢ alcangar a
lealdade dos clientes, a implementacdo de um marketing de relacionamentos oferece um
quadro de garantias mais amplo porque dele emerge um enfoque no mercado, ¢ em particular
no cliente, enquanto que o marketing orientado para o mercado pode concretizar-se & margem
dos desejos de criar ¢ manter uma relagdo estavel e duradoura, entre as partes (Sheth et all.,
2000).

De qualquer modo, a orientacdo para o mercado tem sido tratada como uma das
prioridades do marketing. Desde o inicio da década de noventa que a orientacdo para o
mercado tem sido alvo de varios estudos (Kohli e Jaworski, 1990 e 1993; Narver e Slater,
1990 e 1994 ¢ Deshpandé¢ et all., 1993). Podem todavia identificar-se duas linhas de pesquisa
com direcgdes algo distintas: uma, limita-se a medir o nivel de OM das empresas e estudar as
relacdes entre a OM e a performance empresarial; outra, parte da ideia de que a orientacao
para o mercado € necessaria mas nao suficiente para sustentar uma vantagem competitiva de
longo prazo e para isso € necessario acrescentar a orientagdo para a aprendizagem (Baker e
Sinkula, 1999; Jaworski et all., 2000; Perin et all., 2002).

Em termos gerais, nota-se que a pesquisa desenvolvida no ambito da orientagdo para o
mercado se tem preocupado em estudar as suas consequéncias em termos de rendibilidade, da
eficacia da forg¢a de vendas e da inovagao ¢ tem dado menos importancia ao estudo dos seus
percursores. No sentido de contribuir para colmatar essa lacuna, este estudo, realizado a partir



de uma amostra de 188 empresas privadas portuguesas, que competem nos mercados
industrial (B2B) e de consumo (B2C) tem como objectivo, numa primeira fase, averiguar se
as orientacdes estratégicas e as politicas tecnologicas e de recursos humanos tém capacidade
para explicar a pratica de um marketing orientado para o mercado e numa segunda fase,
estudar a relacdo entre a orientagdo para o mercado e a adop¢ao de um marketing relacional
apostando na confian¢a, na partilha de normas cooperativas, no compromisso € na
predisposi¢do para a manutencdo de relagdes. Por ultimo, aproveita-se a oportunidade para
verificar se, ao nivel da pratica de um marketing orientado para o mercado, ha diferencas
entre as empresas do grupo B2B e as empresas do grupo B2C.

2. Revisao da Literatura

Kohli e Jaworski (1990, pp. 6) definiram orientagio de mercado como “the
organization-wide generation of market intelligence pertaining to current and future
customer needs, dissemination of the intelligence across departments, and organization-wide
responsiveness to it.”

Deshpandé e Farley (1996, pp. 13), definiram orientagdo de mercado como “o
conjunto de processos interfuncionais e actividades dirigidas para a criacdo e satisfacdo dos
clientes através da continua avaliagdo das necessidades”.

As escalas resultantes das linhas de pesquisa desenvolvidas por Kohli e Jaworski
(1990 e 1993), Narver e Slater (1990 ¢ 1994), e Deshpandé et all. (1993) tém sido aplicadas
em diversos estudos, em diferentes ambientes, sendo normalmente referidas como alternativas
vidveis para a mensuracao do grau de orientagdo para o mercado.

Apesar da sua similaridade, observa-se que a escala MARKOR (Kohli et all., 1993)
tem sido utilizada sistematicamente, evidenciando uma fiabilidade e validade aceites em
paises de culturas distintas (e.g.: Baker e Sincula, 1999; Perin e Sampaio, 2001). Os seus
autores referem-se a ela e ao seu processo de medigdo nos termos seguintes: “A escala de
orientagdo para o mercado avalia o grau com que uma unidade estratégica de negocios (1)
se ocupa de actividades multidepartamentais de geragdo de inteligéncia de mercado, (2)
dissemina esta inteligéncia vertical e horizontalmente através de canais formais e informais,
e (3) desenvolve e implementa programas de actividade de marketing baseados na
inteligéncia gerada.” (Kohli et all., 1993, pp.473).

Sampaio e Perin (2002) fizeram uma avaliacdo da escala MARKOR através de um
estudo longitudinal, realizado com amostras pareadas em trés momentos distintos na industria
electronica brasileira. Os resultados encontrados demonstraram que ndo ha diferenca
significativa entre as respostas geradas a partir de enunciados com énfases entre dois extremos
— comparag¢do com o padrdo externo e a analise com foco puramente interno da empresa. Este
resultado reforga a ideia de que a escala MARKOR ¢ uma boa escala para medir o conceito de
orientacdo para o mercado.

Em termos gerais, os estudos realizados dentro da tematica da orientacdo para o
mercado ¢ da sua relagdo com performance, defendem que a orientagdo para o mercado
resulta em beneficios que se traduzem em aumentos de lucros (e.g., Slater e Narver, 1994) em
melhorias de atitudes (Jaworsk e Kohli, 1993), em for¢as de vendas mais orientadas para o
cliente (siguaw et all., 1994) e no aumento do sucesso dos novos produtos (Perin e Sampaio,
2001).

Ainda sobre os beneficios positivos da criagdo ¢ manutengdo de uma orientacao de
mercado, Baker et all. (1999), investigaram a relagdo entre a orientagdo para o mercado e as
praticas relacionais no contexto da gestdo do canal de distribuicdo. Concluiram que, a medida
que aumenta a percep¢do do fornecedor relativa a orientagdo de mercado do revendedor,
aumenta a confianga, 0 compromisso, as normas cooperativas e a satisfagdo do fornecedor



com o revendedor. Consequentemente, aumenta a predisposi¢ao do fornecedor em manter
relagdes com o revendedor. Os resultados positivos sugerem que os fornecedores devem fazer
tudo que podem para ajudar no desenvolvimento ¢ melhoramento da orientagdo de mercado
do parceiro revendedor para melhorar os seus proprios niveis de satisfagao.

Apesar da consolidagdo tedrica do tema orientacdo para o mercado e da sua influéncia
no desempenho organizacional, uma corrente de autores da area do marketing tem
argumentado que a orientagdo para o mercado ¢ necessaria mas ndo suficiente para sustentar
uma vantagem competitiva de longo prazo (Baker e Sinkula, 1999; Jaworski et all., 2000;
Perin et all., 2002). A posicdo desta corrente de autores ¢ a de que a capacidade de
aprendizagem organizacional deve acompanhar a orientagdo para o mercado para que as
organizagdes alcancem a vantagem competitiva de longo prazo, particularmente em ambientes
dindmicos e competitivos.

Jaworski et all., (2000), sugerem que ha duas abordagens complementares a orientacao
de mercado - uma abordagem market-driven e uma abordagem driving-markets. Ambas as
abordagens representam uma orientacao para o mercado que requer um enfoque nos clientes,
competidores, e nas condi¢des gerais de mercado.

Subjacente aos conceitos Market driven e Driving markets estda o conceito de
orientacdo para a aprendizagem, que reflecte o valor da empresa ndo apenas em termos de
capacidade de responder as mudangas do meio envolvente, mas em desafiar constantemente
as suposicdes que emolduram a relacdo da organizacdo com o ambiente (Baker e Sinkula,
1999).

Market driven refere-se a uma orientacdo de negdcio que ¢ baseada na compreensao e
na reacgdo as preferéncias e comportamentos dos actores, dentro de uma dada estrutura de
mercado. Aceitar a estrutura e o comportamento de mercado como um dado significa que a
empresa nao elimina nem altera as regras de competi¢do. Driving markets, por outro lado,
implica desenvolver um potencial susceptivel de vir a influenciar a estrutura do mercado e/ou
o comportamento dos agentes de mercado numa direc¢do que reforce a posi¢do competitiva
da empresa no negocio. Cada uma destas abordagens enfoca na alteragdo da composi¢do dos
actores de um mercado e/ou no desempenho das fungdes desses actores. Mas hoje, o que ¢
verdadeiramente decisivo, ¢ que uma alteragao na estrutura de mercado tem o potencial para
melhorar o valor de cliente e/ou a performance do core business da empresa (Jaworski et all.,
2000).

Relacionando os estudos de Baker e Sinkula, (1999) e Jaworski et all. (2000), pode
concluir-se que a adopg¢dao da orientagdo market driven requer uma orientacdo de
aprendizagem adaptativa A aprendizagem adaptativa ¢ capaz de facilitar a inovagdo
incremental (i. e., inovacdo dentro de paradigma de trabalho), mas ndo € intrinsecamente
capaz de facilitar a inovagdo descontinua (i. e., a inovagao que cria novos paradigmas). Esta
requer a aprendizagem generativa, essencial para prosseguir a orientacao driving markets,

A orientacdo de aprendizagem generativa ¢ um mecanismo que afecta, directamente, a
capacidade de uma empresa desafiar velhas proposigdes sobre o mercado e sobre como uma
empresa deve organizar-se para se dirigir a ele. Todavia, ao facilitar a inovagao descontinua
pode desviar uma organizacdo do seu caminho se uma forte orientacdo de mercado ndo estiver
presente para lhe fornecer a fundamentagao.

Baker e Sinkula, demonstraram, empiricamente, que os conceitos de orientagdo de
mercado e de orientacdo de aprendizagem, tém efeitos independentes e frequentemente
sinergéticos na performance da empresa.

Perin et all. (2002), no contexto da industria electronica brasileira, investigaram
empiricamente a relacdo entre a orienta¢do para o mercado, a orientacdo para a aprendizagem
e a inovagdo. Os resultados da modelagem de equagdes estruturais mostraram uma influéncia
directa positiva e significativa da orientagdo para o mercado sobre a inovacdo em produtos e



um impacto indirecto da orientacdo para a aprendizagem na inovacao atraves, da sua forte e
positiva influéncia sobre a orientagdo para o mercado.

Porém, se da pratica de um marketing relacional emerge um claro enfoque no mercado
(Sheth et all., 2000), ¢ natural que exista uma forte relagdo entre a orientagao para o mercado
e as dimensdes chave do marketing relacional — confianga, partilha de normas de cooperagao
e compromisso (Ruyter e Wetzels, 1999; DuPont, 1998).

Nestes termos, certas politicas funcionais de que se destaca a politica de investimento
em novas tecnologias e a politica de recursos humanos, inspiradas no quadro de uma
estratégia relacional, podem igualmente revelar-se decisivas no grau de orientagdo para o
mercado das empresas. Sabe-se que os avangos nas tecnologias de informagao e comunicagdo
vieram facilitar e personalizar o relacionamento com o cliente e permitir a customizacdo do
marketing-mix (Ruyter e Wetzels, 2000), e que a politica de recursos humanos ¢ determinante
na criagdo ¢ manutengdo de relagdes durdveis com os clientes (Reichheld, 1993).

3. Metodologia

Se da pratica de um marketing relacional podera emergir um enfoque adicional no
mercado e em particular no cliente (Sheth ef all., 2000), ¢ natural que exista exista uma
relacdo positiva entre orientagdo para o mercado ¢ as dimensdes relacionais. No sentido da
confirmacdo desta ideia pretende-se testar as seguintes hipoteses de investigagao:

H 1 As empresas que reconhecem o papel das TIC como factores competitivos relacionais sdo
mais orientadas para o mercado.

H 2 As empresas que reconhecem a importancia dos Recursos Humanos na lealdade dos
clientes, sdo mais orientadas para o mercado.

H 3 A OM esta positivamente associada a confianca, compromisso e partilha de normas de
cooperacao.

H 4 A OM estd negativamente associada a predisposicdo dos clientes em romper relagcdes
com os fornecedores.

A concretizagdo do objectivo deste estudo, serd realizada em duas etapas: primeiro,
analisa-se a relacdo entre a orientagdo de mercado, as orientacdes estratégicas resultantes do
estudo efectuado por Marques e Coelho (2003), o nivel de informatizacdo das empresas e os
recursos Humanos; segundo, verifica-se a existéncia de relacdes entre OM e cada uma das
seguintes dimensdes relacionais: confianga, compromisso, partilha de normas cooperativas e
predisposicdo a ruptura de relagdes. Aproveita-se para verificar se ao nivel da pratica do
marketing orientado para o mercado existem diferengas entre as empresas do grupo B2B ¢ as
empresas do grupo B2C.

Para objecto deste estudo transversal, foram seleccionados dois grupos de empresas: o
grupo B2B, de fazem parte as empresas do sector dos moldes, e o grupo B2C, constituido por
empresas dos sectores da cristalaria, cutelaria, téxtil-lar e faiangas e que produzem produtos
para a linha mesa. A amostra, que neste caso corresponde ao Universo, constitui-se de 296
empresas, identificadas a partir de uma base de dados do ICEP (Instituto de Comércio Externo
Portugués), da lista de associados de varias Associacdes Empresariais e dos catalogos de
participantes de Feiras Internacionais.

A recolha de dados foi efectuada através de um questiondrio destinado a dirigentes que
ocupassem um lugar no topo da hierarquia e que conhecessem bem a orientacao estratégica da
empresa. Nesse sentido, foram contactadas todas as empresas, por telefone ou pessoalmente,
para explicar os objectivos do estudo e pedir a sua colaboragdo para responderem ao
questionario. Se a empresa aceitasse colaborar era identificado o respondente, e seguindo o



conselho de Godin (1999), pedia-se permissao para entregar pessoalmente o questionario, ou
para o enviar por correio. Da amostra de 296 empresas, obtiveram-se 188 (63,5%) respostas,
92 do grupo B2B e 96 do grupo B2C.

Este estudo operacionaliza 10 varidveis latentes: estratégia competitiva, orientacao
para o mercado, orientagdes estratégicas, nivel de informatizagdo, recursos humanos,
confianga, partilha de normas de cooperacdo, compromisso, e predisposi¢do dos clientes para
a ruptura de relagoes.

A estratégia competitiva foi operacionalizada a partir da revisdo do modelo de Dess e
Davis (1984) e representa quatro orientagdes estratégicas: estratégia mista, estratégia
relacional baseada nas TIC, estratégia de diferenciagao e estratégia de customizacdo. No total
foram utilizados 27 itens para medir o conceito de estratégia competitiva.

Para operacionalizar o conceito de orientacdo para o mercado utilizou-se a escala
MARKOR (Kohli, et all., 1993). A orientagdo para o mercado foi medida através das trés
dimensdes originais da escala MARKOR - geragdo de informac¢do de mercado, disseminagao
de informac¢ao de mercado e resposta ao mercado, que compreendem 20 itens aos quais foram
acrescentados 3 associados ao uso das TIC.

Na operacionaliza¢do do nivel de informatizagdo das empresas utilizou-se um modelo
proposto por Louadi (1998) e ja utilizado em Portugal por Almeida (2001). Trata-se de um
modelo de fases sequenciais de integracao tecnoldgica, que lista de 24 tecnologias.

Para se operacionalizar o conceito de Recursos Humanos, criou-se uma escala com 9
itens que reflectem uma politica de recursos humanos direccionada para a prossecu¢ao de uma
estratégia relacional, que visa a lealdade dos clientes. A referida escala apresenta boa
fiabilidade interna, evidenciando um coeficiente alfa de Cronbach igual a 0,8858.

Para operacionalizar o grau de sofisticagdo dos websites e de customizagdo do
marketing-mix e das relacdes adaptou-se o modelo utilizado por Dutta et all. (1998), que
utiliza 24 itens distribuidos por seis dimensdes: sofisticacdo tecnologica, transformacdo de
produtos, transformacdo da promocgdo, transformagdo de pregos, transformacdo da
distribuicao ¢ transformacao de relagdes de cliente ¢ acrescentou-se uma sétima dimensao -
network de relacdes. No total, foram utilizados 36 itens distribuidos por sete dimensdes para
operacionalizar a variavel latente “transformacdo de negocio”. A avaliagdo de cada item foi
feita através de uma escala de 1 a 7 pontos de variagdo semantica, indicando baixos e altos
niveis de realizagdo respectivamente.

Os modelos utilizados para medir a confianga, a partilha de normas ¢ o compromisso
foram adaptados dos modelos utilizados por Baker et all., 1999. Inicialmente, utilizaram-se 28
itens. Contudo, apdés uma andlise de itens retiveram-se para andlise 17, 8 para medir a
confianga, 3 para avaliar a partilha de normas e 6 para medir o compromisso. Os restantes 11
foram excluidos por apresentarem correlagdes item-total inferiores a 0,4. A varidvel
predisposicao para a ruptura de relagdes foi operacionalizadas através de 3 itens. As escalas
evidenciaram uma boa fiabilidade interna nos termos do quadro 1.

Todos os modelos, a excep¢ao do que visa medir o grau de sofisticacdo dos websites e
de customizagdo do marketing-mix e das relagdes, utilizam escalas de Likert de 5 pontos.

Originalmente em inglés, as escalas foram convertidas para lingua portuguesa através
da técnica de tradugdo reversa.

Os dados obtidos através de questionario foram objecto de tratamento estatistico,
através do "package" informatico SPSS (Statistical Package for Social Sciences). Todas as
variaveis latentes e componentes foram sujeitas a uma analise de itens. Foram excluidos de
analise os itens com correlagcdes Item Total inferiores a 0,4. Em termos gerais os itens
apresentam fortes correlagdes Item Total, pelo que medem os conceitos que pretendem medir.
Além disso, apresentam boa fiabilidade interna evidenciando bons alfas de Cronbach (Quadro

).



Quadro 1: Analise de Fiabilidade Interna: Alfa () de Cronbach

Variaveis Latentes | Alfa (a) de Cronbach | Avaliagéo da fiabilidade interna

Estratégia 0.90 Boa
Orientacéo para o Mercado 0,92 Excelente
Nivel de Informatizagéo 0.91 Excelente
Sofisticagdo tecnolégica 0.93 Excelente
Customizagao do Marketing estratégico 0.95 Excelente
Recursos Humanos 0.87 Boa
Confianga 0.83 Boa
Normas cooperativas 0.61 Fraca
Predisposicéo a ruptura 0.83 Boa
Compromisso / Intenges de Continuidade 0.68 Fraca

Todavia, construir um questiondrio que mec¢a uma variavel latente envolve o exame
das caracteristicas da medida, que sdo ndo apenas a fiabilidade mas também a validade. Por
isso, foi confirmada a validade tedrica (unidimensionalidade) das varidveis utilizadas neste
estudo, através da andlise factorial por maxima verosimilhanga. Além disso, uma vez que os
itens formam uma amostra representativa de todos os itens disponiveis para medir os aspectos
das variaveis componentes e foram ja testados por outros autores noutros contextos cré-se
confiram validade de contetido adequada ao questionario.

Devido a validade e fiabilidade interna evidenciada, os itens do questionario foram
transformados em variaveis compositas, resultantes do somatorio dos itens associados a cada
variavel.

As técnicas estatisticas utilizadas para testar a hipotese sao as correlagdes de Pearson e
0 Modelo de Regressdao Linear Multipla (MRLM). Utiliza-se também o teste T para duas
amostras independentes, para averiguar se as empresas B2B e as empresas B2C tém
comportamentos diferentes relativamente a pratica de um marketing orientado para o
mercado.

A utilizagdo das técnicas estatisticas paramétricas indicadas, requer a verificagdo de
uma série de pressupostos. Assim, antes de se proceder a aplicacdo do coeficiente de
correlagdo de Pearson, foram verificadas a linearidade entre as variaveis, através da
observagao dos diagramas de dispersao e a normalidade das distribuigdes através e dos testes
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (K-S) e da anélise dos graus de assimetria e de curtose.

A utilizacdo do teste T para duas amostras independentes requer a verificagdo do
pressuposto da normalidade das distribui¢des. No entanto, Gageiro e Pestana (2000, pp. 159)
sao da opinido que essa condicao sO € necessaria para a realizacao do teste T para amostras de
dimensao inferior a 30 observagdes.

O MRLM carece da verificagdo dos pressupostos da linearidade do fendémeno em
estudo, da independéncia das observagdes da variavel dependente (Y), da normalidade da
variavel dependente com média e varidncia constante, da normalidade da varidvel aleatéria
residual com média e variancia constante, da ndo auto correlagdo dos residuos (covariancia
nula) e da independéncia das variaveis explicativas (X’s), ou seja da sua ndo
multicolinearidade.

Confirmados os pressupostos associados a cada técnica, prosseguiu-se com o calculo
das correlagdes de Pearson e com a estimacdo do comportamento da orientagdo de mercado
(variavel dependente ou Y) a partir das orientagdes estratégicas, do nivel de informatizagao e
da politica de recursos humanos (varidveis independentes ou X’s), através do Modelo de
Regressao Linear Multipla (MRLM) pelo método stepwise. Efectuaram-se ainda os testes T
para a igualdade de médias entre duas amostras independentes, as empresas do grupo B2B e
as empresas do grupo B2C. Eis os resultados obtidos:

6



4. Resultados

Quadro 2: Coeficientes de Correlagdo de Pearson

o o — | o = ! o S | o o x o
8o 8% e o 0 ® 8T | o 3 2 3 cleS |2 |8 |88 B
5|52 |85 88|25 |25 /52 8% 55 55 £ 2f 55 5T Zg 2 85
8= 8g " 07 98 g8 |& EEE8) °|T5 3T 3E 88 |Tg T
C.P. 683 | 582 | 885 - . - | 608 242 | 370 394 471 | 286
2: 1 *% Kk *k y048 23*1 Y042 *% |027 7080 *k *k 1071 *k 187 *k Kk
o | Sig. 000 | ,000 | ,000| 522 | ,002| 576 | ,000 | ,716 | ,290 | 001 | ,000 | 345 | ,000 | 111 | ,000 | ,000
C.P. -
B83 1 STA) B9 s | 1es | a0 | M| 020 | oe2 | 242 | 8T gy | 344|250 SOT 397
a | Sig. | 000 .| ,000 | 000 | 462 | 012 |,597 | 000 | 697 | ,405 | ,001 | ,000 | ,366 | ,002 | ,027 | ,000 | 000
C.P. | 582 574 845 - | 264 | 284 209 | 160 | 170 | 434 | 404 | 259 | 295 | 627
E‘ *k *% 1 *k 1031 062 *% *k !124 *% * * *k *k * *k *k
o | Sig. | 000 | 000 .| 000 | 678 | 408 | ,000 | ,000 | 101 | 005 | ,034 | ,023 | ,000 | ,000 | ,026 | ,000 | ,000
C.P. -
885 B9 BRI ot | oo | ore | B3| e | sy PR BT 22D AT 284810
E: . *k
S | Sig. | ,000 | ,000 | ,000 .| 884 | 009 | 316 | ,000 | ,338 | 077 | ,001 | ,000 | ,004 | ,000 | ,027 | ,000 | ,000
** Correlacéo ¢ significativa ao nivel 0.01.
* Correlag&o é significativa ao nivel 0.05.
Quadro 3: Modelos de Regressao Linear Multipla
Std. Change Statistics ANOVA
Adjusted | Error of R
R R the Square F Sig. F
Modelo R Square | Square | Estimate | Change | Change | dff df2 | Change F Sig.
1 | 548@a) | 300 | 296 |13,50480| 300 | 69,875 | 1 188 | ,000 | 69,875 | ,000(a)
2 ,666(b) | 443 436 [12,08041| ,143 | 41,705 1 187 ,000 | 64,514 | ,000(b)
3 688(c) | ,474 464 [11,78146 | ,030 9,326 1 186 ,003 | 48,328 | ,000(c)

a Predictors: (Constante), Estratégia Relacional baseada nas TIC
b Predictors: (Constante), Estratégia Relacional baseada nas TIC, Recursos Humanos
¢ Predictors: (Constante), Estratégia Relacional baseada nas TIC, Recursos Humanos, Nivel de informatiza¢éo
d Variavel Dependente: OM

Quadro 4: Coeficientes das Variaveis Explicativas da Orientag¢do para o Mercado

Coeficientes ndo Coeficientes
Estandardizados Estandardizados .
Modelo t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constante) 76.328 1.051 72.598 .000
Estratégia Relacional baseada nas TIC 8,436 1,009 ,548 8,359 ,000
2 (Constante) 36,199 6,285 5,760 ,000
Estratégia Relacional baseada nas TIC 6,798 ,938 441 7,250 ,000
Recursos Humanos 1,186 184 ,393 6,458 ,000
3 (Constante) 23,912 7,332 3,261 ,001
Estratégia Relacional baseada nas TIC 5,380 1,026 ,349 5,245 ,000
Recursos Humanos 1,079 ,182 ,358 5,914 ,000
Nivel de informatizagéo 4,658 1,525 ,205 3,054 ,003

a Dependent Variable: OM




Quadro 5: Teste T para a Igualdade de Médias entre as Empresas B2B e B2C

Teste de Levene para Testes T para
Média igualdade de variancias | igualdade de médias

F Sig T Sig.
Geragéo de B2C | 20,4227 |gualdade de variancias assumida 16,509 ,000 -2,619 ,010
|Informagao B2B | 22,9167 [gualdade de varidncias ndo assumida -2,691 ,008
Disseminagdo | B2C | 16,7732 [lgualdade de varidncias assumida 5,676 ,018 -2,169 ,031
de Informacéo | B2B | 18,4545 |igualdade de variancias ndo assumida -2,188 ,030
Resposta ao B2C | 36,6458 |lgualdade de variancias assumida ,638 426 -,546 ,586
mercado B2B | 37,1905 |lgualdade de variancias ndo assumida -,550 ,583
Orientagdo p®.0] B2C | 73,9677 [lgualdade de variancias assumida 4,257 ,041 -1,931 ,055
Mercado B2B | 78,7051 |gualdade de varidncias ndo assumida -1,962 ,051

5. Discussao de Resultados

5.1. As Relacoes entre a Orientacio para o Mercado e as Dimensoes Relacionais

Os resultados das correlagdes de Pearson evidenciam fortes correlagdes,
estatisticamente significativas (p<0,01), entre as dimensdes da orientagdo para o mercado, o
que significa que explicam o mesmo com conceito.

Entre a estratégia mista e a geragdo e disseminagdo de informacao de mercado, ndo ha
correlacdes estatisticamente significativas. Porém, observa-se uma moderada associagdo
linear positiva entre a estratégia mista e a dimensao resposta ao mercado (R de Pearson =
0,264 e sig = 0,000).

As correlagdes entre a estratégia relacional baseada nas TIC e cada uma das dimensdes
da orientagdo para o mercado, sdo fortes no caso da geragdo e disseminacdo de informagao de
mercado e moderadas no caso da resposta ao mercado. Em qualquer dos casos, tém
associados niveis de significancia iguais a 0,000, pelo que representam associacdes lineares
positivas, estatisticamente significativas.

Entre as estratégias de diferenciag¢do e cada uma das trés dimensdes da orientacdo para
o mercado ndo ha correlagdes estatisticamente significativas. O mesmo acontece entre a
estratégia de customizacdo e as dimensdes geracdo e disseminagdo de informacao.
Contrariamente, entre a estratégia de customizacdo e a resposta ao mercado existe uma fraca
associacdo linear estatisticamente significativa (R de Pearson = 0,209 com sig = 0,005).

Conforme se pode verificar da analise do quadro 2, apenas a estratégia relacional
baseada na utilizagdo das TIC esta significativamente (p<0,01) associada a Orientac¢do para o
Mercado, enquanto variavel composita. Tal facto faz supor que da implementagdo de uma
estratégia relacional baseada nas TIC emerge a pratica de uma marketing orientado para o
mercado, especialmente para o cliente.

Esta correlagdo ¢ reafirmada pelas correlagdes positivas, estatisticamente
significativas, entre OM e o nivel de informatizagdo (R de Pearson = 0,483 com sig. = 0,000),
entre OM e a sofisticagdo tecnologica dos websites (R de Pearson = 0,268 com sig. = 0,027) e
entre OM ¢ a customizag¢dao do marketing estratégico resultante da utilizagdo dos websites (R
de Pearson = 0,441 com sig. = 0,000). Estas associacdes lineares positivas entre a OM e cada
uma das varidveis “tecnoldgicas” mostram a importancia do factor tecnoldgico na
implementagdo de uma orientagdo para o mercado, até porque a OM diz respeito a geragdo e
disseminagdo de informagdo de mercado e a resposta ao mercado.

Destacam-se as fortes correlacdes, estatisticamente significativas (p<0,01), entre a
politica de Recursos Humanos (RH) e a OM e as suas dimensdes. A associa¢do linear
positiva existente entre a OM e os RH (R de Pearson = 0,507 com sig. = 0,000), mostra a



importancia dos recursos humanos na implementacdo de um marketing orientado para o
mercado.

O quadro 2, mostra ainda a existéncia de correlagdes estatisticamente significativas ao
nivel p<0,01, entre a OM e cada uma das dimensdes chave do marketing relacional -
confianga, a partilha de normas de cooperagdo € o compromisso em manter as relagdes
cliente-fornecedor, o que significa que a medida que aumenta o grau de implementacdo de
uma estratégia de marketing relacional, aumenta o grau de implementagdo de uma orientagdo
para o mercado. Parece assim encontrar suporte a hipotese 3.

Analogamente, quanto maior for a percep¢do dos clientes dos esfor¢os da empresa em
satisfazer as suas necessidades e desejos, maior serd a sua confianca na empresa, maior a sua
crenga sobre a partilha de normas cooperativas com a empresa e sobretudo, maior sera a sua
predisposicdo a assumir compromissos relacionais, a correlacdo entre a resposta ao mercado e
o compromisso ¢ disso evidéncia (R de Pearson = 0,434 com sig. = 0,000). Assim, os clientes
de um fornecedor orientado para o mercado estardo mais comprometidos em continuar o
relacionamento com o fornecedor e portanto, menos predispostos a romper relagdes. Dai que a
correlagdo entre a OM e a predisposicdo para a ruptura de relagdes ¢ negativa e
estatisticamente significativa ao nivel p<0,01, o que parece corroborar a hipdtese 4.

Este resultado ¢ coerente com as conclusdes do estudo empirico de Baker et all.,
(1999), realizado no ambito das relagdes entre fornecedor e revendedor, que indicam que, a
medida que aumenta a percep¢ao do fornecedor da orientagdo de mercado do revendedor,
aumenta a confianga, 0 compromisso, as normas cooperativas e a satisfacao do fornecedor no
revendedor.

5.2 As Politicas Funcionais Relacionai e a Orientacido para o Mercado

A analise de correlagdes faz supor que a estratégia relacional baseada nas TIC, a
politica de investimento em tecnologias informatizadas e a politica de recursos humanos
sejam factores determinantes da implementacdo da orienta¢do para o mercado. A analise dos
resultados do Modelo de Regressao Linear Multipla (MGLM) através do método stepwise, a
seguir apresentada, ajudam a esclarecer essa questao.

Assim, estimou-se o comportamento da orientagdo de mercado (variavel dependente-
Y) a partir das 4 orientacdes estratégicas identificadas, da politica de recursos humanos e do
nivel de informatiza¢dao das empresas (variaveis independente — X’s), através do MRLM.

O quadro 3 apresenta 3 modelos de regressao linear. No primeiro, s6 a estratégia
relacional baseada na utilizagao das TIC explica 30% da variagdo da OM. Se se considerar o
modelo 2, acrescentam-se os RH, e as duas variaveis independentes, em conjunto, passam a
explicar 44,3% da variacdo da OM. No modelo 3, a estratégia relacional baseada nas TIC os
RH e o nivel de informatizacdo explicam 47,4% da variagio da OM. Qualquer um dos
modelos ¢ estatisticamente significativo (p<0,05), o que mostra que a contribui¢do das trés
variaveis para a explicagdo da OM ¢ igualmente significativa.

Os testes T, nos trés modelos, apresentam valores estatisticamente significativos para
as constantes e para as variaveis independentes, logo existe uma relagdo linear entre OM ¢ as
variaveis independentes (Quadro 4). As estratégias mista, de diferencia¢do e de costumizacao
apresentam coeficientes de correlagdo parcial ndo significativos (p>0,05) pelo que foram
excluidas dos modelos. Sendo assim, o modelo final estimado corresponde ao modelo 3 e, em
termos de variaveis estandardizadas ¢ dado por:

MO = 0,349 Est. Relacional baseada nas TIC + 0,358 Rec. Humanos + 0,205 Nivel de Informatizagao

Resumido, os resultados da andlise conjunta das varidveis independentes reafirmam a
importancia da estratégia relacional baseada no uso das TIC como factor determinante da



orientacao para o mercado. Essa importancia ¢ refor¢ada pela capacidade explicativa do nivel
de informatizagdo e pela associagdo linear positiva entre a orientacdo para o mercado € a
sofisticacdo tecnoldgica dos websites. Assim, parece corroborada a hipotese de investigagao
1, pelo que se pode afirmar que as empresas que reconhecem o papel das TIC como factores
competitivos sdo mais orientadas para o mercado.

Os mesmos resultados confirmam ainda a importancia da politica de recursos humanos
na explicagdo da variacdo da orientagdo para o mercado. Desse modo, tudo aponta para a
corroboragdo da hipodtese 2, antevendo-se que as empresas com politicas de recursos humanos
orientadas para os clientes sdo mais orientadas para o mercado.

Em termos gerais, as trés variaveis independentes — estratégia relacional baseada na
utilizagdo das TIC, nivel de informatizacdo e recursos humanos sdo consideradas
determinantes da orientacdo para o mercado e explicam 47,4% da variacdo da orientagdo para
o mercado.

5.3 Analise Comparativa da Orientaciio para o Mercado nas Empresas B2B e B2C

Foram identificados através de teste 7 para duas amostras independentes,
comportamentos estratégicos diferenciados entre as empresas que competem nos mercados
B2B e B2C, sendo as empresas do grupo B2B quem mais compete com a estratégia relacional
baseada no uso das TIC. Assim, e por analogia, pretende-se confirmar se ha diferencas de OM
entre as empresas B2B e B2C. Para o efeito, e para melhor se interpretar os resultados da
MRLM, realizou-se um teste T para amostras independentes, envolvendo a orientagao para o
mercado (OM) e cada uma das dimensdes: geracdo de informagdo; disseminagdo de
informacao; e resposta ao mercado.

Os resultados mostram diferengas de médias estatisticamente significativas (p<0,05),
nas dimensdes geracdo e disseminagdo da informagdo, entre as empresas que competem no
mercado B2B e as empresas que competem no mercado B2C, sendo as empresas B2B que
mais geram e disseminam informacdo de mercado. No entanto, em termos de resposta ao
mercado ndo ha diferengas entre estes dois grupos de empresas. Em termos gerais, a OM nas
empresas B2B e nas B2C, evidencia um nivel de significancia proximo de 0,05, pelo que
provavelmente esses dois grupos sao oriundos de uma populagdo cujo grau de orientagdo para
o mercado ¢ diferente, sendo as empresas B2B mais orientadas para o mercado (Quadro 5).
Todavia, ¢ a diferente énfase na tecnologia que ajuda a compreender estes resultados, ja que a
geracdo e disseminacdo de informagdo parecem necessitar de um forte suporte tecnologico em
termos de informagado ¢ comunicagao.

6. Conclusao

A maioria das pesquisas realizadas dentro da tematica da orienta¢do para o mercado,
tém-na tratado como variavel independente e focalizado a sua atengdo no estudo das suas
consequéncias ao nivel da performance e da capacidade de inovagdo. A realizagdo de estudos
empiricos que visem identificar os factores determinantes da implementacdo de um marketing
orientado para o mercado, considerando-o como varidvel dependente, tem merecido menos
atencao.

No sentido de contribuir para colmatar essa lacuna decidiu-se averiguar se as
orientacdes estratégicas de natureza relacional tém capacidade para explicar a implementagao
de um marketing orientado para o mercado. Os resultados deste estudo suportam a opinido de
Sheth et all. (2000) que consideram que a implementagdo da OM pode ser amplamente
impulsionada pela implementacdo de uma estratégia de marketing relacional. Nesse sentido,
constatou-se que a estratégia relacional baseada na utilizacdo das TIC tem capacidade para
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ajudar a explicar as variagdes no grau de implementacdo da OM. Entre as duas variaveis
existe uma associacao linear positiva.

Todavia, a implementacdo de uma estratégia de marketing relacional requer elevados
niveis de compromisso de recursos, quer materiais, quer humanos. Eles traduzem-se em
politicas de investimento direccionadas para a informatizacdo das empresas e politicas de
recursos humanos direccionadas para a satisfacdo e retengdo de clientes.

O reconhecimento da importancia das tecnologias para implementar uma estratégia
relacional e consequentemente um marketing orientado para o mercado, foi verificado
repetidamente:

1° - a orientagdo estratégica associada a OM reconhece as TIC como factores de

competitividade;

2° - os resultados reconhecem que o nivel de informatizacdo influencia positivamente

a implementa¢do da OM;

3° - ha uma relagao positiva entre a sofisticagdo dos Websites e a OM;

4° - ha uma relagdo positiva entre a OM e a customizagao resultante da utiliza¢ao de

Websites;

Deste modo, os resultados obtidos parecem evidenciar que as empresas que
reconhecem o papel das TIC como factores competitivos relacionais sdo mais orientadas para
o mercado.

Estes resultados confirmam a tese defendida por e Albertin (2001), Sodano (2000) e
Lehu (2000) de que as tecnologias podem alavancar um redesenho das relagdes
interorganizacionais, permitindo as empresas melhorarem a geragdo e disseminagdo de
informagdes de mercado, estabelecerem parcerias baseadas em meios electronicos com seus
clientes e fornecedores e compartilharem plataformas e mercados electronicos com seus
concorrentes. Nestes termos, as TIC podem ser consideradas verdadeiros antecedentes das trés
dimensdes da OM — geracdo e disseminacdo de informacdo de mercado e resposta ao
mercado.

Mas a implementacdo da OM, para além de associada a uma estratégia competitiva
focalizada nos clientes e a informatizagdo da empresa, parece também beneficiar de uma
politica de recursos humanos orientada para a fideliza¢ao dos clientes. Nao se pode esquecer
que os empregados sdo os interlocutores privilegiados da empresa no contacto com os
clientes. Por isso, o papel dos empregados que lidam directamente com os clientes tem um
poderoso efeito na sua lealdade.

Deste modo, consideram-se fundamentais para implementar uma OM as politicas de
RH que valorizam a experiéncia, a especializagdo, a antiguidade, a cortesia, a satisfacdo ¢ o
envolvimento dos trabalhares. Os RH devem ser orientados para a aprendizagem de modo a
que a empresa tenha capacidade para responder ao mercado e para desafiar o proprio
mercado, promovendo dessa forma a inovagdo continua e descontinua.

Os resultados do MRLS mostram que uma politica de recursos humanos orientada
para incrementar a lealdade dos clientes desempenha um papel importante na implementagao
de um marketing orientado para o mercado. Assim, verificou-se uma forte associagdo
positiva, estatisticamente significativa ao nivel de p<0,01, entre a OM e os RH.

A andlise conjunta das variaveis independentes — estratégia relacional, recursos
humanos e nivel de informatizagdo, e da variavel dependente - OM, através do modelo de
RLM, confirma a existéncia de relagdes lineares entre as variaveis. As trés variaveis
independentes, em conjunto, explicam 47,4% da variagdo da OM.

Como confirmagdo complementar da relacao entre a estratégia de marketing relacional
e a implementagdo da OM, verificou-se a existéncia associagdes positivas entre a OM e as
dimensdes chave do marketing relacional — confianca, partilha de normas de cooperagdo e
COMpromisso.
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Assim, e a semelhanca de Baker et all. (1999), constatou-se que quanto mais orientada
para o mercado for a empresa, mais a sua oferta comercial se aproxima das expectativas e
desejos dos clientes e maior ¢ a confianga destes na empresa, maior ¢ a percepgao da partilha
de normas de cooperagdo e maior ¢ compromisso em manter a relagao.

Nesse sentido, constatou-se a existéncia de uma associagdo negativa entre a OM e
predisposicdo dos clientes para romper relagdes com os fornecedores. Assim, quanto maior
for a implementacdo da OM na empresa, maior € o valor relacional reconhecido pelo cliente e
menor ¢ a sua predisposi¢do em romper relagdes com o seu fornecedor.

Em termos gerais, os resultados alcangados corroboram as hipoteses de investigacao
apresentadas e sdo coerentes com os resultados encontrados na literatura sobre marketing
relacional e sobre a orientagdo para o mercado. Evidenciam, portanto, uma relagdo positiva
entre o marketing relacional e a orienta¢do para o mercado e sugerem que a implementacao de
uma estratégia competitiva relacional pode estimular a pratica de um marketing orientado
para o mercado.
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