UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS

NUBIA CRISTINA FERNANDES

Integracdo entre gestdo de pessoas e marketing como componente da orientagdo para o

mercado no contexto da industria 4.0: um estudo comparativo regional

Uberlandia
2022



NUBIA CRISTINA FERNANDES

Integragdo entre gestdo de pessoas e marketing como componente da orientagdo para o

mercado no contexto da industria 4.0: um estudo comparativo regional

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pods-
Graduagdo em Administracdo da Faculdade de
Gestdo e Negocios da Universidade Federal de
Uberlandia, como requisito parcial para obten¢ao
do titulo de Mestre em Administragao.

Area de concentragio: Regionalidade e Gestio.

Linha de pesquisa: Gestdo Organizacional e
Regionalidade.

Orientador: Prof. Dr. Marcio Lopes Pimenta.

Uberlandia
2022



Ficha Catalografica Online do Sistema de Bibliotecas da UFU
com dados informados pelo(a) préprio(a) autor(a).

F363 Fernandes, Nubia Cristina, 1997-

2022

Integracéo entre Gestao de Pessoas e Marketing como
componente da Orientagédo para o Mercado no contexto da
Industria 4.0 [recurso eletrénico] : Um estudo
comparativo regional / Nubia Cristina Fernandes. - 2022.

Orientador: Marcio Lopes Pimenta.

Dissertagao (Mestrado) - Universidade Federal de
Uberlandia, Pés-graduagdo em Administragéo.

Modo de acesso: Internet.

Disponivel em: http://doi.org/10.14393/ufu.di.2022.318

Inclui bibliografia.

1. Administracdo. |. Pimenta, Marcio Lopes,1977-,

(Orient.). Il. Universidade Federal de Uberlandia. Pés-
graduagido em Administragdo. Ill. Titulo.

CDU: 658

Bibliotecarios responsaveis pela estrutura de acordo com o AACR2;
Gizele Cristine Nunes do Couto - CRB6/2091
Nelson Marcos Ferreira - CRB6/3074



http://doi.org/10.14393/ufu.di.2022.318

28/06/2022 15:25 SEI/UFU - 3702840 - Ata de Defesa - P6s-Graduagdo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA

Coordenacdo do Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo
Av. Jodo Naves de Avila, n® 2121, Bloco 5M, Sala 109 - Bairro Santa Mdnica, Uberlandia-MG, CEP 38400-902
Telefone: (34) 3239-4525 - www.fagen.ufu.br - ppgaadm@fagen.ufu.br

ATA DE DEFESA - POS-GRADUACAO

Programa de
Pés-Graduagdo | Administragdo
em:
Defesa de: Dissertacdao de Mestrado Académico PPGA - NUmero 256
Hora de
Data: 24 de Junho de 2022 Hora de inicio: 16:30 18:10
encerramento:
Matricula d
atriewiado 1 92012ApM008
Discente:
Nome do
. Nubia Cristina Fernandes
Discente:
Titulo do Integracdo entre Gestdo de Pessoas e Marketing como componente da Orientacdo para o
Trabalho: Mercado no contexto da Industria 4.0: um estudo comparativo regional
Area de
~ Regionalidade e Gestao
concentragdo:
Linha de
. Gestdo Organizacional e Regionalidade
pesquisa:
Projeto de
Pesquisa de
vinculagdo:

Reuniu-se virtualmente por webconferéncia, a Banca Examinadora, designada pelo Colegiado do Programa
de Pdés-graduacdo em Administracdo, assim composta: Professores Doutores: Jaluza Maria LimaSilva
Borsatto (FAGEN/UFU), Luiz Henrique de Barros Vilas Boas (UFLA) e Marcio Lopes Pimenta
orientador da candidata. Ressalta-se que todos os membros da banca e a aluna participaram remotamente
por webconferéncia.

Iniciando os trabalhos o presidente da mesa, o Prof. Dr. Marcio Lopes Pimenta, apresentou a Comissao
Examinadora e a candidata, agradeceu a presenca do publico, e concedeu a Discente a palavra para a
exposicdo do seu trabalho. A duracdo da apresentacdo da Discente, bem como o tempo de arguicdo e
resposta atenderam as normas do Programa.

A seguir, o senhor presidente concedeu a palavra, pela ordem sucessivamente, aos examinadores, que
passaram a arguir a candidata. Ultimada a arguicdo, que se desenvolveu dentro dos termos regimentais, a
Banca, em sessdo secreta, atribuiu o resultado final, considerando a candidata:

Aprovada
Esta defesa faz parte dos requisitos necessarios a obtencado do titulo de Mestre.

O competente diploma sera expedido apds cumprimento dos demais requisitos, conforme as normas do
Programa, a legislagdo pertinente e a regulamentacao interna da UFU.

Nada mais havendo a tratar foram encerrados os trabalhos. Foi lavrada a presente ata que apds lida e
achada conforme foi assinada pela Banca Examinadora.

Documento assinado eletronicamente por Jaluza Maria Lima Silva Borsato, Professor(a) do

https://lwww.sei.ufu.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=4154800&infra_siste...1/2


http://www.fagen.ufu.br/
mailto:ppgaadm@fagen.ufu.br
http://www.sei.ufu.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=4154800&infra_siste

28/06/2022 15:25

' seil 3

assinatura
eletrénica

' seil 3

assinatura

‘ eletrénica

eletrbnica

=

=,

' seil 3

assinatura

SEI/UFU - 3702840 - Ata de Defesa - P6s-Graduagao

Magistério Superior, em 27/06/2022, as 08:48, conforme horario oficial de Brasilia, com
fundamentono art. 62, § 12, do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015.

Documento assinado eletronicamente por Marcio Lopes Pimenta, Professor(a) do
Magistério Superior, em 28/06/2022, as 10:40, conforme horario oficial de Brasilia, com
fundamento no art. 69,

§ 19, do Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de 2015.

Documento assinado eletronicamente por Luiz Henrique de Barros Vilas Boas, Usuario
Externo, em28/06/2022, as 14:39, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento
no art. 62, § 12, do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015.

A autenticidade deste documento pode ser conferida no site
https://www.sei.ufu.br/sei/controlador_externo.php?

acao=documento_conferir&id orgao acesso externo=0, informando o cédigo verificador
3702840 eo cddigo CRC E9492EE2.

Referéncia: Processo n? 23117.044139/2022-77

https://www.sei.ufu.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=4154800&infra_siste...

SEI n? 3702840

1/2


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
https://www.sei.ufu.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0
https://www.sei.ufu.br/sei/controlador_externo.php?acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0
https://www.sei.ufu.br/sei/controlador.php?acao=documento_imprimir_web&acao_origem=arvore_visualizar&id_documento=4154800&infra_siste

Ao meu amado pai Eduardo que tanto me apoiou
para que esse sonho se concretizasse e que até o

ultimo segundo de vida foi exemplo de coragem,

luta e fe.



AGRADECIMENTOS

A Deus por ter me concedido tantos sonhos, me sustentado durante esse percurso arduo
mas ao mesmo tempo gratificante, por ndo ter me permitido desistir. Ao meu pai Eduardo que
agora esta ao lado de Deus e foi um dos meus maiores incentivadores nessa jornada. Pai, nunca
imaginei te perder no meio da concretizagdo desse sonho que € o mestrado. Seu carinho fazia
tudo parecer mais leve. Seus abracos e suas palavras de conforto foram marcantes em minha
trajetoria. Carrego comigo todos os valores que me ensinou e se hoje consolido mais essa vitéria
foi também gracas ao seu esforco, garra e fé de uma vida inteira.

A minha mie Edna por ser inspira¢io e meu porto seguro em todos os momentos.
Gratidio pelas liges de amor, dedicagdo e perddo. A minha irmd Monica pelo amor
incondicional e por todo o suporte nesse periodo. A minha avé Amalia por ser exemplo de
serenidade, por sua preocupagdo e carinho. Extensivo também aos meus familiares que
torceram por mim durante esses anos. Ao meu noivo Jodo Pedro pelo impulso diario e por
acreditar em mim quando nem eu mesma acreditava. A sua familia que se tornou minha familia,
por todas as palavras de incentivo e empatia, principalmente nos momentos de dor. Aos meus
amigos pela torcida, companheirismo e apoio.

Ao meu orientador Marcio Pimenta que me direcionou, encorajou e me acalmou quando
necessario, seus aprendizados me engradeceram ndo s6 como profissional, mas também como
ser humano. Aos professores pelas ricas contribuigdes, por todo conhecimento e experiéncias
compartilhadas. Aos membros da banca examinadora Jaluza e Luiz por aceitarem participar e
colaborar com a dissertacdo. Aos colegas que tive o privilégio de conhecer no decorrer dessa
jornada. A Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pela bolsa
concedida durante os anos de curso. Ao Presidente do Colegiado do PPGAdm UFU/FAGEN
André Fagundes por ter entendido a minha auséncia durante um periodo dificil em minha vida

e por ter aceito a solicitagdo de prorrogacao de prazo da defesa.



“Conheca todas as teorias, domine todas as
técnicas, mas ao tocar uma alma humana, seja
apenas outra alma humana”.

Carl Jung



RESUMO

A orientagdo para o mercado faz parte de uma area do marketing relacionada a geragao
de inteligéncia de mercado em toda a organizagdo, tanto em vertentes voltadas para processos
quanto relacionadas a aspectos culturais, que busca a criacdo e satisfacdo dos clientes. Com
isso, para que os diversos departamentos da organizagdo atinjam objetivos em comum, a
integracao interfuncional se torna essencial. Porém, o atual cenério tecnologico da Industria 4.0
pode requerer outros tipos de integragdo interfuncional considerando maquinas com pessoas,
maquinas com maquinas, pessoas com pessoas. O objetivo deste trabalho ¢ propor um modelo
para analisar acdes de gestdo de pessoas que promovem a integracdo entre marketing e outras
areas internas contribuindo para a orientagdo para o mercado no contexto da industria 4.0. Como
metodologia, este trabalho caracterizou-se por ser um estudo descritivo, com abordagem
quantitativa, uma vez que foram levantados dados primarios por meio de questionario virtual.
Empregou-se o uso de amostragem nao probabilistica e para a analise dos dados utilizou-se da
Modelagem de Equagdes Estruturais para verificar a relagdo entre as varidveis. Concluiu-se que
as acoes de gestdo de pessoas encarregadas de integrar areas internas podem gerar orientacdo
para o mercado de forma direta, e de forma indireta, por meio do apoio de tecnologias da
industria 4.0. Além destes resultados, analisou-se o nivel de maturidade regional na
implementagdo das tecnologias da Industria 4.0 levando em consideragdo o crescimento da
implementagao de tais tecnologias na regido do Tridngulo Mineiro, onde foi feita parte da coleta
de dados. Dessa forma, foi possivel destacar os aspectos comparativos entre as acoes de gestao

no Tridngulo Mineiro em relacdo as demais regides pesquisadas.

Palavras-chave: Orientacdo para o mercado. Integragdo interfuncional. Gestdo de pessoas.

Indtstria 4.0



ABSTRACT

Market orientation is part of a marketing subject related to market intelligence in organization
generation, both in terms of organization generation for processes and cultural aspects, creation
and customer planning. Therefore, cross-functional integration becomes essential. However,
the current Industry 4.0 scenario may require brand new types of cross-functional integration
between people with technology, machines with machines, people with people. The objective
of this research is propose a model for analyze how HR initiatives of cross-functional
integration between Marketing and peer functions can contribute to market orientation in the
context of Industry 4.0. As a methodology, this research is a descriptive study, with a
quantitative approach, since primary data were collected through a virtual questionnaire. Non-
probabilitstic sampling was used and for data analysis. Structural Equation Modeling was used
to verify the relationship between the variables. As conclusions, we found that the HR efforts
to integrate internal areas can generate market orientation directly, and also indirectly, through
the support of industry 4.0 technologies. In addition to these results, the regional maturity level
in the implementation of Industry 4.0 technologies was analyzed, taking into account the growth
in the implementation of such technologies in the Tridngulo Mineiro region, where part of the
data collection was carried out. In this way, it was possible to highlight the comparative aspects
between the management actions in the Triangulo Mineiro in relation to the other regions

surveyed.

Keywords: Market orientation. Cross-functional integration. People management. Industry
4.0



SUMARIO

1 INTRODUGAQ.......ucueeeerereereresearesessssssssesessssssssssssssssessssasssessessssssessssassssssassssessssssessssssesess 12
1.1. ProblematiZagAo.....cccccciiircseeeiiieccniiscssnessienccsssssssssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 13
1.2 ODJELIVO wecuueieirrisuiisencsniisniesiisssicssissssiesssssssssssssssstessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssesses 15
1.3 JUSTIHICATIVAS cureeneiiniiteintictinnninnecntecstinnissecsseessessssnsssassssessssssssssssassssessssssssssssassssasssns 15
2. REVISAO DE LITERATURA .......ooveereerresnsresssssssssssessessssesssssssesssssssessssssssssssessesssesas 16
2.1 Orientacio PAra 0 MEICAUO ....cceereiveresseressencssnecssssnessssecssssesssssesssssesssssessssesssssssssssssssses 16
2.2 Orientaciio para o mercado e gestao de PESSOAS .....cccveeeerserecssnrecsnrecsssnesssseessssecssssncsanes 24
2.3 Integracao Interfuncional ............ccveierieicssneicssnicssnncssnnnsssnnsssssssssssssssnssssssssssssssssssssanss 26
2.4 Tecnologias da INAUSLIia 4.0.......cccovvererevercsseicssnrcsssnncssanssssassssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnss 29
2.5 Modelo e construcao de hipoteses de pesquisa através dos construtos......c..eeeeeeeeesnnne 31
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .....cuoverrerrerreesessessessesessessessessessessessessessesseses 33
3.1 Classificacao da PeSqUISA....cuueeireecssennsenssnenssenssnncsannssncsssessssssssssssacssssssssessasssssssssasssssssaass 33
3.2 Instrumento de Coleta de Dados .......ucuueeieeiseriseiineiisnensseinsneisensssecssensssesssnsssessssessees 33
3.3 Coleta de Dados......ccceeeneinsueisneiiseensnissnniseissseesensssnsssecsssessssssssssssassssssssssssssssssssssasssssssanss 37
3.4 ANALISE de DAUOS .uueeiecriinierinierisinicssnnicssnnicsssnecsssnessssnesssssessssesssssesssssessssssssssssssssssssssssses 38
3.4.1 Anélise Fatorial Confirmatoria (AFC) ......cooiiiiiiiieeeee e 38
3.4.2 Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE).........ccccoooiiiiiiiiiiiiieeeeceeee e, 39
4 RESULTADOS ...iitiitiiiicneineicssisssisssessssesssessssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssassss 40
4.1 Dados de TdentifiCaACA0 ....cccvvvericnsssnricsssseniccsssnricssssassessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 40
4.2 AlZOTItMO PLS ....uucouiiiiiiiintinitintennnensnensnessnessssesssessssecssnssssesssesssssssssssssssssassssesssssssassss 43
4.2.1 Validade CONVETZENLE ........ccivieeieiieeiiieeiieeeieeeeeeeeireeeaeeesseeesseeessseesssseesssseesssseesssseenns 43
4.2.2 Validade DISCIIMINANTE ......cocueiiiiiiiiiiiieniieeite ettt st e saee e e 47
4.3 Analise do Modelo EStrutural .........eieeeieennennsensennsensenssnessessssecssessssesssessssesssssssacens 48
4.3.1 Coeficiente de Determinacao R2............ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiee e e 49
4.3.2 Validade/Relevancia Preditiva .........coccoiiiiiiiiiiiiiiieee e 49
4.3.3 Adequacao do MOAEIO .......oceiuiiieiiiieiieee ettt e e eraeeen 50
4.3.4 Coeficientes de Caminho.........cceeriiiiiniiiiiiniireee et 50
4.4 Discussao dos Resultados ......ceeeinueeiseensennsnensencsensenssnecsensssecssecsssesssnssssesssessssesssssssacens 51

5 CONCLUSOES. .. eeuieeeeresensssessossessssssssssssssssssessssssssssensssessensassssssssssssssssssesssssssenssssssssssnssasss 52




5.1 Implicagdes Tedricas

5.2 Implica¢oes Gerenciais

5.3 Limitacées e sugestoes de futuras pesquisas

REFERENCIAS ...eeveveeeeeeeevenesesenenes

APENDICE A - QUESTIONARIO




12

1 INTRODUCAO

A literatura pertinente a orientagao para o mercado trata de seus antecedentes, revisoes,
refinamentos e sinteses nas suas mais variadas formas de abordagens, que permitem sua
conceituacdo, levando em consideragao diferentes vertentes de pesquisa (JAWORSKI; KOHLI,
1996; DESHPANDE; FARLEY, 1998; MORGAN; STRONG, 1998).

Jaworski e Kohli (1993) afirmam que, assim como outras areas do marketing, ha varias
defini¢cdes para a orientagdo de mercado. Estes autores a descreveram como a geragdo de
inteligéncia de mercado em toda a organizagdo referente as necessidades atuais e futuras dos
clientes, disseminagdo da inteligéncia entre departamentos e capacidade de resposta de toda a
organiza¢do. Em razdo disso, Morgan e Strong (1998) enfatizam a necessidade das empresas
entenderem claramente os clientes, concorrentes e partes da cadeia de valor.

Deshpande e Farley (1998), por sua vez, definem a orientacao para o mercado como o
conjunto de processos e atividades interfuncionais direcionados a criar e satisfazer clientes
através da avaliacdo continua de necessidades. Complementam ainda que, considerando este
ponto de vista especifico, a orientacdo ndo ¢ uma ‘“cultura”, mas sim um conjunto de
"atividades", isto ¢, um conjunto de comportamentos e processos relacionados a avaliagdo e ao
atendimento das necessidades do cliente.

Logo, percebe-se a semelhanga entre os conceitos de Jaworski e Kohli (1993) e
Deshpande e Farley (1998) referentes a orientagdo para o mercado. Ambos os estudos focam
nos clientes, e, além do entendimento referente a sua importancia para a organizacao, as
defini¢gdes compreendem que a organizagdo deve agir para fornecer valor a estes clientes,
seguindo, dessa forma, uma vertente voltada para processos (JAWORSKI; KOHLI, 1996;
DESHPANDE; FARLEY, 1998; MORGAN; STRONG, 1998).

Seguindo outra vertente, dessa vez relacionada aos aspectos culturais, Slater e Narver
(1994) analisaram abordagens que trazem valor para o cliente e desempenho superior no
contexto da orientagdo para o mercado. Assim, afirmam que a aprendizagem organizacional e
a aprendizagem orientada para o mercado pode ser a Unica base para criar valor superior. Isso
pois, diferentemente de produtos e tecnologias, que pode ser 6bvio para os concorrentes, esta
aprendizagem se trata de um profundo processo organizacional incorporado e dificilmente
imitavel.

Nesse sentido, deve acontecer um efeito sinérgico com todos os membros contribuindo

de acordo com um plano geral devidamente ajustado e integrado em prol da criagdo de valor
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superior para o cliente. Ou seja, a gestdo de pessoas deve ser integrada efetivamente em um
esforco continuo para tal criacdo de valor (SLATER; NARVER, 1994). Lings (2004) ¢
consensual ao apoiar a necessidade de questdes de gestdo de pessoas em planos de marketing e
praticas de marketing em planos de gestao de pessoas. Em concordancia com estes autores,
Mavondo, Chimhanzi e Stewaet (2005) reafirmam que as praticas de gestdo de pessoas podem
ser importantes transmissores dos beneficios da orientagdo para o mercado.

O estudo da ligacao entre orientacao para o mercado e integracao interfuncional, que
j& ¢ amplamente mencionada (JAWORSKI; KOHLI, 1993; SLATER; NARVER, 1994;
MURILLO OVIEDO et al., 2021), pode ser aprofundada ao explorar o papel da integracao
entre gestdo de pessoas e areas relacionadas a este fenomeno. Slater e Narver (1994) afirmam
que, uma integracao coordenada dos recursos da empresa, entre eles, os recursos relacionados
a gestdo de pessoas, deve basear-se diretamente na analise do cliente e da concorréncia.

Neste cenario de orientagdo para o mercado, Gray et al (1998) destacam que a
coordenacdo interfuncional trata-se de informagdes de marketing compartilhadas entre
departamentos de forma que haja envolvimento dos departamentos, integracao das atividades,
interagdo do pessoal. Pimenta, Silva e Tate (2016), ao caracterizarem os processos de integracao
interfuncional entre marketing e logistica, destacam os fatores de integracdo como formais e
informais. Especificamente os fatores informais sdo substancialmente dependentes das
habilidades de cooperacao e da gestao de pessoas.

Além disso, as acdes de gestdo de pessoas e a orientagdo para o mercado podem estar
inseridos em um contexto marcado pela evolucao das tecnologias digitais indicado por Karg et
al (2016) como Industria 4.0, que compreende entre tais tecnologias a Manufatura Inteligente
(DAVIS ET AL., 2015), Big Data (WANG; WANG, 2016), Cyberseguranga (RUBMANN ET
AL., 2015), Inteligéncia Artificial (QU ET AL., 2019), Ferramentas de Comunicac¢do (VILA
ET AL., 2017) e Fabricagao em Nuvem (LIU ET AL., 2017).

1.1. Problematizacao

Em um panorama da literatura a respeito do tema, observa-se que a maioria dos autores
destacaram a influéncia da orientacdo para o mercado com o desempenho organizacional
(JAWORSKI; KOHLI, 1993; KUMAR; SUBRAMANIAN; YAUGER, 1998; BAKER;
SINKULA, 1999; HULT; KETCHEN JUNIOR, 2001; HULT; KETCHEN; SLATER, 2005;
SHOHAM; ROSE; KROPP, 2005; MORGAN; VORHIES; MASON, 2009; MASA’DEH et
al., 2018; HERNANDEZ-LINARES; KELLERMANNS; LOPEZ-FERNANDEZ, 2020;
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POWERS; KENNEDY; CHOI, 2020; FERNANDES et al., 2020) e a relagdo da orientagdo para
o mercado com a inovacdo (ATUAHENE-GIMA, 1996, ATUAHENE-GIMA; KO, 2001;
VAZQUEZ; SANTOS; ALVAREZ, 2001; BAKER; SINKULA, 2002; AGARWAL;
ERRAMILLI; DEV, 2003; DARROCH; MCNAUGHTON, 2003; VERHEES;
MEULENBERG, 2004; KESKIN, 2006; MAHMOUD et al, 2016, ALHAKIMI,
MAHMOUD, 2020).

Porém, poucos sao os estudos que relacionam a dindmica interdepartamental focada
na integracdo de pessoas de diferentes departamentos com a orientacdo de mercado, que ¢ um
tema basicamente focado na area de Marketing (GRAY et al, 1998; BAKER; SINKULA, 1999;
CONDUIT; MAVONDO, 2001; HELFERT; RITTER; WALTER, 2002; LINGS; 2004;
LINGS; GREENLEY, 2005; MAVONDO; CHIMHANZI; STEWART, 2005; GOUNARIS;
2006; GRINSTEIN; 2008). Além disso, estes estudos ndo investigam o cenario e as ferramentas
da industria 4.0 como elementos moderadores para a existéncia de orientagao para o mercado.

Por meio dos estudos destes autores, pode-se notar que as ideias e conceitos iniciais
referentes a orientagdo para o mercado se deram na década de 1990 e foram realizadas pesquisas
importantes no inicio dos anos 2000. A partir de entdo, houve uma lacuna temporal com poucas
pesquisas publicadas entre 2008 até 2018, mas a partir deste tltimo ano, houve uma tendéncia
de aumento. (Ex. MASA’DEH et al., 2018; CLICK, 2019; FERREIRA, PIMENTA,
WLAZLAK; 2019; GLIGOR; GLIGOR; MALONI; 2019; GUPTA; ATAV; DUTTA; 2019;
IYER et al., 2019; PIMENTA, 2019; YU et al, 2019; ALHAKIMI; MAHMOUD, 2020;
FERNANDES et al, 2020, HERNANDEZ-LINARES; KELLERMANNS; LOPEZ-
FERNANDEZ, 2020; POWERS, KENNEDY, CHOI, 2020).

Apesar de haver sido mencionada em processos relacionados, esse fato pode indicar
um retorno da relevancia do tema no contexto atual, talvez pelo acirramento da competitividade
e da necessidade de diferenciagdo imposta pela crise econdmica e problemas de satde globais.

Essa andlise preliminar da literatura permite identificar a necessidade de integrar areas
internas para o alcance de orientacdo para o mercado. Porém, existe uma lacuna no que se
refere a influéncia da integracdo entre duas areas essenciais a execuc¢do dos processos
relacionados a orientacdo para o mercado: as areas de Gestdo de Pessoas e Marketing. A
integragdo entre essas areas tem sido mencionada muito timidamente em trabalhos relacionados
a orientacdo para o mercado, em temas como a geracdo de valor (GRONROOS, 2011),
promessas de marketing (GRONROOS, 2009) e Internal Marketing (BALLANTYNE, 2003).

No entanto, estes trabalhos ndo relacionam diretamente quais fatores de integracdo

interfuncional sdo essenciais para coordenar as atividades de Gestao de Pessoas e Marketing
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em dire¢do ao cumprimento de processos relacionados a orientagdo ao mercado. Além disso,
como se tratam de trabalhos com mais de dez anos, estes ndo abordam variaveis de contexto
relacionadas as novas tecnologias digitais da chamada Industria 4.0. Em face do exposto, o
estudo foi envolvido pela seguinte questao de pequisa: Como a integragdo interfuncional entre
a Gestdo de Pessoas e o Marketing pode contribuir para a orientagao para o mercado no contexto

da industria 4.0?

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho ¢ propor um modelo no qual analisa as agdes de gestdo de
pessoas que promovem a integra¢do entre marketing e outras areas internas contribuindo para

a orientagdo para o mercado no contexto da industria 4.0.

1.3 Justificativas

A justificativa da pesquisa fundamenta-se nas contribuicdes que essa proporcionara.
Na contribuicao teodrica pode-se destacar que poucos foram os estudos que focaram na gestao
de pessoas relacionada a orientacao para o mercado como foi o caso do estudo de Helfert, Ritter
e Walter (2002) que trouxe como avango a argumentacdo de que os relacionamentos sao
importantes para a orientagdo para o mercado. Além disso, ndo houve investigacdo do cenario
e ferramentas da industria 4.0 alinhado a esses temas. Assim, tera um avango tedrico levando
em consideracdo a caréncia de estudos sobre a orientagdo para o mercado citada por Raaij e
Stoelhorst (2008).

No que se refere a contribuigdo pratica, com a teoria e uso de questionarios como
instrumento de coleta de dados, € possivel trazer uma visdo mais gerencial para a pesquisa. Em
ambito organizacional Lings (2004) salienta que sdo necessarias praticas de marketing em
planos de gestdo de pessoas e vice-versa. Entdo, na pratica, se torna interessante entender
aspectos e caracteristicas internas que fazem parte das empresas que sao mais orientadas para
o mercado, além de verificar a relagdo desses aspectos em um contexto também voltado para a
industria 4.0.

J& na contribui¢do regional, parte da coleta de dados foi realizada na regido do
Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, favorecendo uma analise do nivel de maturidade regional

relativa aos temas analisados. Esse tipo de contribui¢do entra em consonancia com as defini¢des
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de Haesbaert (2010, p.2) que fundamenta a regido ndo s6 enquanto “entidade geografica”, isto
¢, “formagdes zonais integradas e bem delimitadas”, como também “dentro de um processo
mutavel de des-articulagdes, em rede (num jogo nem sempre coincidente entre coesdes
funcionais e coesdes simbolicas)”, o que direciona as configuragdes simbolicas alimentadas
pela vivéncia da regido trazendo a tona a regionalidade que Haesbaert (2010, p.8) identifica
como envolta a “criagdo concomitante da realidade e das representacdes regionais”. Dessa
forma, a coleta de dados em diferentes regioes pode favorecer a identificagao de tragos regionais
tanto advindos de restricdes geograficas quanto de referenciais simbolicos tipicos de

determinadas regides.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Orientacio para o mercado

As abordagens iniciais relacionadas a orientagdo para o mercado e fundamentos que
tornam uma empresa orientada para o mercado foram realizadas por meio de estudos feitos por
Jaworski e Kohli (1993) e Narver e Slater (1994). As publica¢des destas pesquisas foram
acontecimentos marcantes na historia do marketing.

Existem variadas conceituagdes de orientagcdo para o mercado. Porém ha o consenso
de que ¢ evidente a busca por criar valor superior para o cliente e de diferenciar a organizagao
de seus concorrentes por meio da geragdo e da disseminacgdo de inteligéncia de mercado entre
diferentes departamentos da empresa (JAWORSKI; KOHLI, 1993; NARVER; SLATER,
1994).

Para definir o conceito adotado de orientacdo para o mercado, Iyer et al. (2019)
enumeram trés formas de defini¢cdo utilizadas no decorrer da historia em diferentes pontos de
vista. Seriam (1) como componente da cultura organizacional, (2) como um recurso com valor
potencial e (3) como capacidade.

Apesar dos variados pontos de vista, a orientagdo para o mercado engloba
originalmente trés conjuntos de atividade como componente: (1) a geracao de inteligéncia de
mercado que pertence a atual e futura necessidade do cliente, (2) disseminagdo de inteligéncia
entre departamentos e (3) ampla capacidade de resposta da organizacao (JAWORSKI; KOHLI,

1996). Como pode-se observar na figura 1.
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Figura 1 — Antecedentes e consequéncias da Orientagdo para o Mercado
Fonte: Jaworski e Kohli, 1996, p. 55

Os autores abordam um ponto de vista voltado para processos. A figura 1 ressalta as
ramificagdes entre alta geréncia, dinamica interdepartamental, sistemas organizacionais,
colaboradores € meio ambiente, que se relacionam com a orientacdo para o mercado e
interferem no desempenho organizacional.

De outra perspectiva, Narver e Slater (1994) apresentam um ponto de vista mais
cultural pois definem a orientagdo para o mercado como uma cultura organizacional que cria
de maneira mais eficaz e eficiente comportamentos para a criacdo de valor e como
consequéncia, desempenho superior para os negdcios. Assim, elencam os trés principais
componentes da orientacdo para o mercado como (1) orientagdo para o cliente, (2) foco no

concorrente, € (3) coordenagdo interfuncional, que, por sua vez, sdo de longo prazo com visao

e fins lucrativos.
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Action
Competitor Superior
Information Customer
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Other Market /
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Figura 2 — Orientagdo para o Mercado
Fonte: Narver e Slater, 1994, p. 22
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Na Figura 2 observa-se que um negocio orientado para o mercado desenvolve uma
compreensdo abrangente relacionada a clientes por meio do entendimento da cadeia de valor
do comprador, aos concorrentes por meio da identificagdo dos pontos fortes e fracos destes, e
referente a integracdo interfuncional ja que os colaboradores podem contribuir potencialmente
para a criagdo de valor.

Inicialmente observou-se que a orientagdo para o mercado pode ser explorada de
diferentes formas, como uma cultura corporativa ou como um conjunto de comportamentos no
nivel da empresa etc. Independentemente de como a orientagcdo do mercado € investigada, se

trata de uma constru¢ao multidimensional como exibido na Figura 3 (CRICK, 2019).

Corporate cultural forms
of market orientation

Customer
orientation
Inter-functional Competitor
coordination orientation

Market-oriented Market-oriented
values norms
Market-oriented
artefacts

Use of
information

Intelligence
generation
Intelligence
dissemination
Intelligence
responsiveness
Customer and
employee responses

Development of a
market-oriented
strategy

Implementation of a
market-oriented

strategy
Inter-departmental Export market
dynamics orientation

Behavioural forms of Other forms of
market orientation market orientation

Figura 3 — As multiplas formas do construto Orientacdo para o Mercado
Fonte: Crick, 2019, p. 15

Dessa forma, de acordo com Crick (2019), ha um fator que liga as vérias formas de
orientagdo para o mercado que ¢ o conjunto de processamento de informagdes para que haja
implementagao do conceito de marketing e criagao de valor.

A orientac¢do para o mercado pode ser subdividida em dois tipos, responsiva e proativa.
A orientacdo responsiva € aquela voltada para satisfazer as necessidades expressas de clientes,

que por sua vez, ndo ¢ suficiente; ja a orienta¢do proativa, na qual uma empresa tenta descobrir
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e satisfazer as necessidades latentes de clientes, ¢ relevante (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004). Logo, enquanto a orientacao responsiva gera dados exploratorios de
aprendizagem enfatizando a melhoria dos recursos existentes, a orientagdo proativa foca nas
necessidades tacitas, ou seja, subentendidas e ocultas dos clientes, de forma a descobrir e
detectar novas oportunidades futuras de mercado (IYER et al., 2019).

No que se refere ao desempenho organizacional, Jaworski e Kohli (1993) afirmam que
em contextos ambientais caracterizados por variagdes de turbuléncia do mercado, tecnologica
e por intensidade competitiva, a ligag@o entre a orientagdo de mercado e o desempenho aparenta
ser robusta. Assim, Kumar, Subramanian e Yauger (1998) também fazem essa correlagdo ao
declararem que a turbuléncia no mercado, hostilidade competitiva e poder de fornecedores
controlam a relagao orientagao-desempenho de mercado.

A orientacao para o mercado pode aumentar o desempenho, embora dentro do contexto
de outros fendmenos importantes (HULT; KETCHEN JUNIOR, 2001). Logo, a orientagao para
o mercado, ajuda a explicar o desempenho, porém, como destaca Hult, Ketchen e Slater (2005),
seus efeitos sdo mediados pela capacidade de resposta organizacional.

Shoham, Rose e Kropp (2005) também apoiam a no¢do de que orientacdo para o
mercado melhora o desempenho organizacional. Porém, estes autores destacam que, para que
1sso acontega, ¢ necessario dar atencdo a dindmica interdepartamental, incluindo conflitos e
conexao. Dessa forma, conflitos podem prejudicar a orientacdo para o mercado, reduzindo
fluxos de comunicagao, limitando a coordenagao e a responsividade de toda a empresa por meio
de informacdes coletadas e disseminadas. Por outro lado, a conexdo interdepartamental
construtiva pode facilitar a disseminagdo dessas informacgoes.

Masa’deh et al. (2018), exploraram a orientacdo para o mercado, a orientagdo
tecnoldgica e a orientacdo empreendedora, relacionando-as ao desempenho organizacional.
Estes autores acreditam que a orientagdo para o mercado contribui de forma primordial para o
aprimoramento do desenvolvimento organizacional. Além disso, também contribui, de forma
secundaria, para a orientacdao tecnoldgica e a orientacao para o empreendedorismo. Dessa
forma, depreende-se a importancia de empregar orientagdes estratégicas multiplas, a fim de
melhorar o desempenho organizacional.

Levando isso em considerag¢ao, Powers, Kennedy e Choi (2020) reiteram que had uma
relagdo positiva entre orientacdo para o mercado e desempenho percebido tanto do ponto de
vista dos gerentes e vendedores quanto dos clientes. Assim, estabelecer uma cultura
organizacional que facilite a troca de informagdes entre diferentes departamentos ou niveis da

empresa, pode ajudar a fortalecer a capacidade de integragdo, e dessa maneira, promover maior
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desempenho  organizacional (HERNANDEZ-LINARES; KELLERMANNS; LOPEZ-
FERNANDEZ, 2020).

Em uma visdo mais ampla e atual voltada para o desempenho internacional,
Fernandes et al (2020) consideram que ha um efeito positivo da orientagdo para o mercado tanto
nos processos de internacionaliza¢do quanto no desempenho internacional.

Ja no que se refere a relagdo entre orientagdo para o mercado e inovagao, Atuahene-
gima (1996) sugere que a orientagdo para o mercado ¢ um fator significativo na eficacia dos
processos e atividades organizacionais e que através da adocao da orientacdo para o mercado,
a administracdo pode influenciar a eficacia das atividades de inova¢dao. De forma
complementar, ¢ importante que haja um alinhamento entre orientacdo para o mercado e para
o desempenho de novos produtos, qualidade do produto e apoio de gestdo a inovacgdo ja que a
inovacao do produto ¢ reconhecida como uma atividade estratégica importante (ATUAHENE-
GIMA; KO, 2001).

Seguindo essa linha de raciocinio, as empresas mais orientadas para o mercado tem
uma maior tendéncia para inovar e, portanto, comercializar um nimero maior de inovagdes do
que seus concorrentes (VAZQUEZ; SANTOS; ALVAREZ, 2001). Baker e Sinkula (2002)
acrescentam que por meio da sinergia entre orientacdo para o mercado e orientagdo a
aprendizagem, as organizagdes podem melhorar profundamente sua capacidade de transformar
proativamente, se envolver em inovagdes radicais, € alcancar vantagem competitiva.

Agarwal, Erramilli e Dev (2003) reconhecem que o impacto imediato da orientacao
para o mercado ¢ estimular a inovagdo, que, por sua vez, melhora o desempenho. De forma
mais detalhada, uma orientagdo para o mercado seria um subconjunto de uma orientacao de
gerenciamento de conhecimento. Ou seja, o conhecimento ¢ cada vez mais reconhecido na
gestdo de marketing como um recurso critico que pode ser gerenciado para melhorar as
vantagens competitivas da empresa, como a inovagdo. Entdo, o conhecimento deve se aliar as
dimensdes de uma orientagdo para o mercado que, por sua vez, estd pautada em adquirir
conhecimento sobre clientes e concorrentes e compartilhar essas informagdes entre areas
funcionais dentro de uma empresa (DARROCH; MCNAUGHTON, 2003).

Verhees e Meulenberg (2004) acrescentam ainda, que, a capacidade de inovagdo do
proprietario tem uma influéncia positiva na orientagao, inovacao e desempenho do mercado.
Keskin (2006) concorda com essa ideia de que a inovagdo da empresa afeta positivamente seu
desempenho e acrescenta que a orientacdo para o mercado afeta positivamente e impacta a

orientacdo de aprendizagem; orientacdo de aprendizagem media a relagdo entre empresa e
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orientacdo para o mercado e inovagdo da empresa; e a orientacdo para o mercado afeta
indiretamente o desempenho via inovagao e aprendizado.

De maneira similar, Mahmoud et al. (2016) afirmam que inovagdo media a relagao
entre orientagdo de mercado e desempenho dos negodcios. Deste modo, a orientagdo para o
mercado, como um todo, tem um impacto significativo na inova¢do (ALHAKIMI;
MAHMOUD, 2020).

A orientagdo de mercado estd relacionada ao desempenho geral dos negocios,
compromisso organizacional e espirito individual (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Com isso,
dentre as abordagens existentes para se criar uma orientacao de mercado, Narver, Slater e Tietje
(1998) afirmam que tanto a abordagem “programatica”, que € aquela em que uma empresa
utiliza programas educacionais ¢ mudancas organizacionais para tentar implantar a norma
desejada de criagdo continua de valor superior para os clientes, quanto a abordagem de “retorno
de mercado” que € aquela na qual a empresa continuamente aprende com seus esfor¢os diarios
para criar € manter um valor superior para seus clientes; contribuem para aumentar a orientagao
do mercado. Sendo necessario entdo, que tais praticas sejam gerenciadas como uma estratégia
conjunta coordenada para sua criagao.

A orientacdo de mercado e os recursos de marketing sdo ativos complementares que
contribuem para o desempenho superior da empresa (MORGAN; VORHIES; MASON, 2009).
Além disso, uma orientagdo proativa de mercado desempenha um papel positivo muito
importante para qualquer empresa criar e sustentar o sucesso de novos produtos (NARVER;
SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Nessa linha de raciocinio, Gray et al. (1998), ao buscar o desenvolvimento de escalas
gerencialmente uteis para medir a orientagdo do mercado, apontam que, a criacdo de uma
orientagdo para o mercado tem intima ligagdo com a orientagdo para o cliente, de forma que,
inclui o incentivo ativo do cliente por meio de comentarios e reclamagdes, énfase no servigo
poOs-venda, avaliagao regular de maneiras de criar valor superior ao produto/servico € a medigao
regular dos niveis de satisfagdo do cliente.

Para melhor entendimento, operacionalizagdo e avaliacdo de abordagens alternativas
ao marketing, Urde, Baumgarth e Merrilees (2013) afirmam que a orientacdo para o mercado e
a orientagdo da marca podem formar combinagdes sinérgicas. Salientam que a orientagao para
o mercado ¢ uma abordagem orientada de fora para dentro enquanto a orientagdo da marca ¢
uma abordagem de dentro para fora, sugerindo, assim, um novo tipo de orientacdo que seria um

hibrido entre orientacdo de mercado e de marca.
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Ainda no tocante ao desenvolvimento de uma orientagdo para o mercado, Ruekert
(1992), envolto por uma perspectiva da estratégia organizacional, sugere que a orientagdo para
o mercado seja relacionada ao grau de orientagdo da participacao do mercado nos processos de
suporte organizacional como o recrutamento de pessoal, o fornecimento de treinamento e a
maneira pela qual os funciondrios sdo recompensados. Assim, oferece um dos primeiros pilares
de estudos para se compreender a relagdo da gestdo de pessoas com a orientagao para o mercado.

Assim, ao desenvolver uma orientagdo para o mercado, as informagdes dentro da
organizac¢do sao de grande importancia. Aprendizagem organizacional, inovacao e informagdes
de mercado se aprofundam nessa construgdo e fornecem uma visdo mais rica do que significa
ser orientado para o mercado (LAFFERTY; HULT, 2001).

Apesar dos avancgos significativos no desenvolvimento da teoria de orientagdo para o
mercado, ainda ha um vazio na literatura com relacao a implementacao desta orientagdao. A
literatura referente a este assunto ¢ a ideia mais proxima que a disciplina de marketing tem de
uma teoria da empresa que pode explicar por que algumas empresas superam outras (RAAILJ;
STOELHORST, 2008).

Levando em consideracdo a caréncia de estudos sobre a implementacao da orientagdo
para o mercado citada por Raaij e Stoelhorst (2008), houve uma lacuna temporal de pesquisas
publicadas entre o ano de 2008 e 2018. Apenas nos ultimos trés anos houve uma tendéncia de
aumento. Essa propensao pode evidenciar a necessidade de diferenciacdo em um contexto com
acirramento da competitividade, crise econdmica e problemas de satide globais.

J& que como cita Tajeddini e Ratten (2017), com a orientacdo para o mercado, as
empresas podem monitorar as preferéncias dos clientes de perto e constantemente e, em
seguida, apresentar ofertas que atendam as preferéncias dos clientes em tempo habil. Assim, as
empresas precisam atualizar seu mix de portfoélio de forma consistente para melhorar suas
capacidades relacionais e competéncias de rede para atender as novas necessidades e seus
segmentos de mercado-alvo, a fim de obter vantagens competitivas sustentaveis.

Dessa forma, ¢ importante que se observe ndo so a relagdo da orientacdo para o
mercado ao seu proprio desempenho, como também explorar o impacto da orientacdo de
mercado no desempenho de outros membros da cadeia de suprimentos. Os gerentes devem,
portanto, estabelecer sinais claros de sua propria orientacdo de mercado em sua cadeia de
suprimentos, assim como avaliar e ajudar a corrigir as orientagdes de mercado dos fornecedores,
conforme necessario. Isso pois a orientacdo de mercado do fornecedor tem um impacto direto

€ positivo no retorno sobre os ativos da empresa (GLIGOR; GLIGOR; MALONI, 2019).
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Gupta, Atav e Dutta (2019) afirmam que a eficicia de comportamentos e perspectivas
culturais para orientacdo para o mercado tem recebido pouca aten¢do na literatura. Como
consequéncia, ainda ndo foram abordadas questdes como os motivos pelos quais as perspectivas
comportamentais e culturais estdo sendo associadas a impactos diferentes na orientagdo para o
mercado nas empresas.

Assim, essa afirmacdo sugere que a orientagdo para o mercado ndo é apenas uma
variavel relacionada ao desempenho superior, mas também pode ser relacionada a aspectos
ligados ao funcionamento de uma empresa, que abre caminho para a presente pesquisa. A figura
4 demonstra os fatores ligados a gestdo de pessoas que podem auxiliar a geragdo da orientagao

para o mercado.
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Dynamism

Figura 4 — Antecedentes da Orientacdo para o Mercado
Fonte: Gupta, Atav e Dutta, 2019, p. 09

Levando em consideragdo tais aspectos relacionados a gestao de pessoas, pode haver
melhora no desempenho organizacional por meio da orientagdo para o mercado interno e
comprometimento dos funcionérios. Isso pois, hd um efeito precedente da orientagcdo para o
mercado interno no desempenho corporativo através de comprometimento e retencao
organizacional dos funciondrios. A relacdo e comunicacao interdepartamental sdo identificadas
como possiveis variaveis moderadoras, que podem variar o quadro de eficacia da orientagdo

para o mercado interno (YU et al., 2019).
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Assim, verifica-se a proximidade que pode-se estabelecer entre agdes de gestao de
pessoas que promovem a integracdo entre diferentes fungdes, como marketing e outras areas
internas. A medida que a orientagdo para o mercado foi estudada, alguns termos foram
destacados como conjuntos de atividades que definem tal orientagdo. Assim, o Quadro 1 mostra
estes termos de forma que Jaworski e Kohli (1993) apresentam uma vertente voltada para

processos e Narver e Slater (1994) para aspectos culturais.

Quadro 1. Conjuntos de atividade componentes da orientagao para o mercado

Componentes da orientacao Explicacio Referéncias
para o mercado
Geragdo de Inteligéncia Geragdo de inteligéncia de mercado para toda a
empresa, relativa as necessidades atuais e futuras dos
clientes. Jaworski e Kohli
Disseminagéo de Inteligéncia | Disseminagdo de inteligéncia relativa a distribuicdo e (1993)

analise das informag¢des de mercado onde hé a
participagdo de todos os departamentos.
Capacidade de Resposta Ampla capacidade de resposta da organizagao
baseada na inteligéncia gerada e disseminada
referindo-se a todos os departamentos.
Orientacdo para o cliente Busca continua de criar valor superior para o cliente
de forma que vendedores compreendam toda a cadeia
de valor do comprador. Narver e Slater
Foco no concorrente Entendimento relativo a concorrentes e tecnologias e (1994)
se os clientes-alvo os percebem como alternativas
satisfatorias.
Coordenagdo Interfuncional Oportunidade para criar valor para o cliente através
de pontos na cadeia de valor, de forma que todas as
fun¢des contribuam para isso.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Pesquisas recentes afirmam que o contexto ambiental de uma organizagao, incluindo a
presenca de tecnologias, pode ser importante para os efeitos da orientacdo para o mercado
(SCHULZE; TOWNSEND; TALAY, 2022) e, além disso, empresas orientadas para o mercado
oferecem um melhor desempenho de novos produtos em ambientes incertos (TAGHVAEE,;

TALEBI, 2022). Com isso, o contexto da industria 4.0 serd um aspecto importante nesse estudo.

2.2 Orientacio para o mercado e gestao de pessoas

Na busca de identificar os processos organizacionais que aproveitam ao maximo uma
cultura orientada para o mercado, Slater e Narver (2000) afirmam que os valores empresariais
influenciam na eficacia dos negdcios e a natureza de seus relacionamentos tem relacdo com a

orientacdao de mercado.
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Considerando que Baker e Sinkula (1999) avaliaram a relacdo entre a orientacdo para
o mercado e a orientacdo para a aprendizagem e mediram o grau em que essas orientagdes
influenciam no desempenho organizacional. Com isso, afirmaram que a orientacao de
aprendizagem ¢ potencialmente preeminente sobre a orientacdo de mercado, e, assim,
informacdes sobre o tipo de cultura organizacional sdo associados a altos niveis de desempenho.
Logo, Grinstein (2008) reitera que a orientacdo do mercado estd fortemente correlacionada com
a aprendizagem, orientagdes empresariais € de funciondrios.

Dessa forma, encontros entre clientes e funcionarios sdo criticos para a satisfagao do
cliente. Supde-se assim, que, uma linha de frente composta por funcionarios felizes e motivados
¢ essencial na prestagdo de um bom servigo aos clientes. Para que isso acontega, um
comportamento de gestdo atencioso promove identificacdo dos funcionérios com a organizagao
e reduz comportamentos disfuncionais destes funcionarios, j4 que os gerentes sdo a ligacao
principal entre funciondrios e empresa. Como consequéncia, ¢ mais provavel que os
funcionarios adotem e cumpram estratégias organizacionais destinadas a satisfacdo do cliente
(LINGS; GREENLEY, 2005)

Helfert, Ritter ¢ Walter (2002) redefinem a orientagdo de mercado por meio de uma
perspectiva de relacionamento, ou seja, seu foco particular se baseia nas relagdes
organizacionais. Afirmam, portanto, que relacionamentos sdo importantes € que a orientagcao
geral de mercado das empresas precisa ser traduzida para um nivel de relacionamento para ser
eficaz.

Nesse seguimento, ¢ valido destacar que a coordenacdo interfuncional refere-se a
qualidade das informagdes de marketing, compartilhados entre departamentos, o envolvimento
de todos os departamentos no elaboragdo de planos e estratégias de negdcios, integragao das
atividades entre departamentos, a interagdo do pessoal de marketing com outros departamentos
e reunides interdepartamentais regulares para discutir tendéncias de mercado,
desenvolvimentos e necessidades do cliente (GRAY et al., 1998). Assim sendo, a integracao
entre departamentos, a dissemina¢do da inteligéncia de mercado e o suporte gerencial para uma
orientacdo de mercado sdo importantes para seu desenvolvimento (CONDUIT; MAVONDO,
2001).

Além disso, as praticas de gestdo de pessoas sdao mecanismos importantes para
transmitir os beneficios da orientagcdo para aprendizagem e orientagdo para o mercado, de forma
que as praticas de gestdo de pessoas sejam vistas como questdes de exploragdo e implementagao

(MAVONDO; CHIMHANZI; STEWART, 2005).
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E evidente, entdo, a necessidade de ferramentas para gerentes de marketing
incorporarem questdes de gestdo de pessoas em um plano de marketing e para os gestores de
pessoas incorporar praticas de marketing em um plano de gestdo de pessoas. Logo, ver o
marketing em um foco externo exclusivo, com o cliente como o mais importante, pode ser um
paradigma ultrapassado nos mercados modernos onde os clientes esperam que 0s servicos
acompanhem os produtos que eles compram e, consequentemente, o comportamento dos
funcionarios ¢ tdo importante quanto a qualidade do produto (LINGS, 2004).

Essanogao de orientagdo para o mercado interno, €, portanto, compreensivel. Isso pois,
uma vez desenvolvida, pode aumentar a eficacia da resposta da empresa orientada para o
mercado as condigdes externas do mercado, de forma que a administracdo da empresa possa

alinhar melhor os objetivos do mercado (externo) aos recursos internos (GOUNARIS, 2006).

2.3 Integracao Interfuncional

Em um contexto cada vez mais complexo, praticas de negdcios voltadas para equipes
multifuncionais integradas podem favorecer o cenario de melhorias funcionais e desempenho
organizacional. Assim, ao considerar a formalidade cultural e a informalidade, melhor se
compreende o processo de integracdo, os papé€is e impactos da integracdo dentro das
organizagdes. Como consequéncia de uma melhor identificacdo dos processos de integragao
interfuncional nas organizagdes pode-se observar a ajuda aos gerentes e facilitagao de esforcos
de integracdo entre marketing e logistica por exemplo, reduzindo conflitos (PIMENTA;
SILVA; TATE, 2016).

O termo integracao ¢ definido por Lawrence e Lorsch (1967, p.11) como “qualidade
do estado de colaboragdo, que existe entre departamentos, que € necessaria para trabalhar em
conjunto de modo a atender as exigéncias do ambiente”. Assim, Frankel e Mollenkopf (2015)
complementam que o processo de integracao interdepartamental se refere a multiplas func¢des
trabalhando juntas de maneira positiva para chegar a resultados mutuamente aceitaveis para sua
organiza¢do. No entanto, ¢ importante ressaltar que segundo Gimenez e Ventura (2005), o
impacto no desempenho da integrag¢@o interna depende das areas funcionais que estdo sendo
integradas e o nivel de integracdo externa. Ou seja, integragdo interna e externa influenciam
uma a outra.

Kahn (1996) subdivide a integracdo interdepartamental em duas formas, interacdo e
cooperagdo. A primeira ¢ voltada para ferramentas organizacionais formais como formularios

padrdes, telefonemas e encontros impostos pelo gerente. J4 a segunda ¢ voltada para uma
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disposi¢ao voluntaria das pessoas de cooperagdo entre elas como atividades informais, recursos
compartilhados e visdes em comum. Embora seja necessario um certo nivel de interagdo durante
o desenvolvimento de algum produto, ndo € a interacao que leva ao sucesso, a colaboragao que
faz a diferenga entre o sucesso e o fracasso. Assim, as empresas precisam incentivar a
colaboracdo entre departamentos ao invés de focar apenas em informag¢des documentadas e
reunides formais.

Para maior compreensdo da caracterizagdo da integragdo interfuncional, os cinco
elementos basicos que podem defini-lo sdo: atividades de abrangéncia de fronteiras, fatores de
integracdo, nivel de integragdo, formalidade/informalidade e impactos da integragdo. Assim, as
atividades de abrangéncia de fronteiras levam em consideragdo a participagdo de varias fungdes
para que se desenvolva uma compreensdo das prioridades um dos outros e direcionados aos
objetivos organizacionais. J& os fatores de integracdo sdo ferramentas implantadas para
promover integracdo e colaboracdo. A forma como ocorre a integracdo faz com que se
compreenda a subdivisdo em integragao formal que ocorre através de meios impostos e informal
que ocorre através de meios voluntarios (PIMENTA; SILVA; TATE, 2016).

No decorrer dos anos, estudos referentes a Integracdo Interfuncional proporcionaram
uma evidenciacdo de fatores de integragao que, conforme Pimenta et al (2016) abordam, se
tratam de ferramentas de gestdo implementadas na fronteira entre as fun¢des para promover
interacdo e colaboracdo. Dessa forma, os fatores de integragao podem ser praticados por meio
de acdes de gestdo de pessoas que promovem a integrag¢do interna entre areas da organizagao.

O Quadro 2 demonstra algumas acdes de gestdo de pessoas com seus respectivos
significados e referéncias que podem promover a integragdo entre marketing e outras areas
internas. Entende-se como agdes de gestdo de pessoas: 1) o departamento de gestdo de pessoas
em si, 2) acdes de gestdo de pessoas feitos internamente dentro de cada departamento e 3) acdes

da diretoria de gestdo de pessoas (quando houver essa estrutura).

Quadro 2. Fatores de Integracao

Fatores de Integraciao
(estimulados por acdes de Explicacio Referéncias
gestiio de pessoas)

Criacdo conjunta de planos em busca Pagell (2004), Ellinger, Keller e

. . de um consenso entre as estratégias de | Hansen (2006), Meunier-FitzHugh
Planejamento conjunto

cada fungdo. e Piercy (2007), Chernatony e
Cottam (2009)
Longevidade dos Pessoas se conhecem ha bastante Maltz and Kohli (1996), Ellinger,
tempo, auxiliando o entendimento de Keller e Hansen (2006)

relacionamentos

atitudes e valores individuais.
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Fatores de Integracio

(estimulados por acdes de Explicacio Referéncias
gestiio de pessoas)

Reunides periodicas entre as fungoes, Rho et al (1994), Krohmer,
Reunides interfuncionais isto €, com representantes de varios Homburg ¢ Workman (2002),
departamentos. Chernatony e Cottam (2009),

Flynn, Huo e Zhao (2010)
Facilidade de acesso de informagdes Murphy e Poist (1994), Rho et al

Compartilhamento de de um departamento para outro em (1994), Krohmer, Homburg e
informagdes tempo real. Workman (2002), Meunier-
FitzHugh e Piercy (2007)
Critérios comuns de avaliagdo de Lambert e Cook (1990), Ellinger,
Sistema de avaliagdo de desempenho entre departamentos que Daugherty e Keller (2000),
recompensas mtuas promovam integragdo e beneficio Meunier-Fitzhugh e Piercy (2007),
mutuo. Chernatony e Cottam (2009)

Mudanga de membros da equipe para Murphy e Poist (1996), Pagell
Troca de fungdes outra fun¢do de maneira temporaria ou (2004)
permanente (Job-rotation).

Delineamento de objetivos em comum Rho et al. (1994), Kahn (1996),
entre as fung¢des e para que a busca de | Stank; Daugherty; Ellinger (1999),

Objetivos ndo conflitantes

. resultados particulares ndo sejam Ellinger, Daugherty e Keller
entre as fungdes conflitantes. (2000), Mollenkopf, Gibson e
Ozanne (2000)
Processos educativos que disseminam | Rho et al. (1994), Murphy e Poist
Educagdo e treinamento principios entre fungdes em prol do (1996), Mollenkopf, Gibson e
interfuncional trabalho conjunto. Ozanne (2000), Swink e Song
(2007)

Qualidade na comunicagdo formal Pagell (2004), Feger (2014); Juan
(facilitada pela geréncia através de Ding et al. (2014), Pimenta, Silva
Comunicagio adequada documentos, e-mail, telefone...) e e Tate (2016), Ferreira, Pimenta e
informal (comunicagio interpessoal Wilazak (2019)

independente de exigéncia formal).

Promocao da integragao Rho et al. (1994), Ellinger,
interfuncional, isto ¢, com membros Daugherty e Keller (2000), Flint,
Equipes interfuncionais de cada fungdo integrada de forma que Larsson e Gammelgaard (2008)
o comportamento colaborativo seja
recompensado.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os estudos de integragdo interfuncional mostram evidentemente a cooperagao entre
pessoas. No entanto, o atual cenario tecnoldgico da Industria 4.0 requer outros tipos de
integragao interfuncional, como pessoas com pessoas, maquinas com maquinas, maquinas com
pessoas, pessoas com andlise de big data/computagdo em nuvem/Internet das Coisas.
(PIMENTA, 2019).

A integragdo interna ¢ importante pois ela ¢ a base para desenvolvimento da
integracao de fornecedores e clientes. Para isso, ha mecanismos impessoais de integragdo que
se referem a regras e regulamentos organizacionais € também mecanismos pessoais de

integragdao que se referem a equipes por exemplo (TURKULAINEN et al., 2017). Assim, ha
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mecanismos de gestdo formais, como também hé estados informais de cooperacdo envolvendo
diferentes departamentos de uma organizagao como fatores de integragdo presentes no processo
de desenvolvimento de um produto (PIMENTA,SILVA, TATE, 2016).

Dessa forma, o nivel de integracdo interfuncional pode ser definido como a intensidade
da relagdo entre fungdes internas, que por sua vez, pode ser medida pela existéncia muatua de
fatores formais e informais e pela auséncia de conflitos manifestados (FERREIRA; PIMENTA;
WLAZLAK, 2019).

2.4 Tecnologias da Industria 4.0

A primeira revolugao industrial se caracterizou pela insercao de instalagdes mecanicas
de produgdo a vapor. A segunda revolugdo incorporou tecnologias de producdo em escala por
meio de linhas de montagem com divisdo de tarefas e maquinas funcionando eletricamente. J&
a terceira introduziu a tecnologia da informagao (TI) para sustentar a automacao da produgdo
abrangendo por exemplo, a robdtica e internet (LIAO et al., 2017).

Seguindo essa linha do tempo, existiram mudancas revolucionarias relacionadas com
a evolucdo das tecnologias digitais desde o final do século XX (KANG et al., 2016). Tais
transformagdes sdo indicadas como a quarta revolugdo industrial ou Industria 4.0

(KAGERMANN; HELBIG; HELLINGER; WAHLSTER, 2013) mostrado no Quadro 3.

Quadro 3. Revolugdes Industriais

1* Revolucio Industrial

2% Revolugao Industrial

3" Revolucao Industrial

4 Revolu¢ao Industrial

* Agua e energia a vapor
para mecanizar a
produgdo.

* Energia elétrica para
criar a produgdo em
massa.

* Eletronicos e
tecnologia da informagao
para automatizar a
produgdo.

*Fusdo de tecnologias
que esta confundindo as
linhas entre o fisico,
esferas digitais e

bioldgicas.

Fonte: Adaptado de Schwab (2017).

Tendo em mente as especificidades de cada revolucao, quando comparada com as
anteriores, a quarta revolucgdo industrial estd perturbando quase todos os setores de todos os
paises. Com isso, a amplitude e profundidade de tais mudancas anunciam transformacoes de
sistemas inteiros de produgdo, gestdo e governanga. (SCHWAB, 2017). Levando isso em
consideracdo, ao longo do tempo, estudos relativos a Industria 4.0 definiram suas principais

tecnologias, sendo, dessa forma, destacadas na literatura e reunidas no Quadro 4.
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Tecnologias da
Industria 4.0

Explicacio

Referéncias

Manufatura inteligente

Fébricas inteligentes onde as maquinas se comunicam entre si
(através de sensores controlados por software e conectados a

Davis et al. (2015)

(Smart Manufacturing) Internet) impulsionando a produ¢do cooperativamente.
Permite a analise e verificacdo de um grande volume de dados. | Wang & Wang
Big data/Internet das | Big data é um sistema para o processamento de dados oriundos | (2016); Liu & Xu

coisas (Internet of
Things) - IoT

de sensores, dispositivos eletronicos e equipamentos. IoT sdo
sistemas conectados entre todos os subsistemas que se
comunicam e cooperam entre si.

(2017); Kang et al.
(2016)

Comunicag¢des seguras e alta conectividade entre as ligagdes da

RiBmann et al.

Cyberseguranga cadeia de valor para protecdo dos sistemas industriais ¢ linhas | (2015)
de produg@o.
Inteligéncia Capacidade da propria maquina de aprender e gerar solugdes de | Qu et al. (2019),
Artificial/Robos problemas por meio de sistemas autonomos de fabrica¢do | Albertin, Elienesio,
autéonomos/Veiculos | inteligente. Os robds autdnomos sao capazes de executar tarefas | Aires, Pontes &
autoguiados sem controle explicito, os veiculos autoguiados se movimentam | Aragao Junior,
(Automated Guided de forma autdénoma para realizar transporte e fluxo de material. | (2017), Stock &
Vehicles) — AGVs) Seliger (2016)

Ferramentas de
comunicagao (instant
messaging)

Funcionalidades que lidam com a comunicacdo entre membros
e departamentos (mensagens instantaneas, e-mail, notificagoes,
grupos de noticias, comunidades virtuais,etc.).

Vila et al. (2017)

Tecnologia utilizada para aumentar o compartilhamento de

Liu et al. (2017)

Fabrica¢do em nuvem

(Cloud Manufacturing) dados dentro ¢ fora dos limites da empresa com ganho em

agilidade e flexibilidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Atentando-se as tecnologias citadas e seus respectivos significados depreende-se que
tais transformagdes nao sé t€ém implicagdes tecnoldgicas como também organizacionais. Isso
pois a industria 4.0 abrange conhecimentos multidisciplinares nas mais variadas areas como
administracao, sistemas de informagao, ciéncia da computacao, engenharia elétrica e mecénica.
(LASTI et al; 2014),

Com o uso integrado das tecnologias da industria 4.0 os processos de produgdo se
tornam intensivos em processamento de dados, comunicagdo, automagdo e armazenamento,
favorecendo as empresas maior sustentabilidade na producdo, economia e flexibilidade
(WANG; WANG, 2016). Com isso, deve existir preocupagdo com o desenvolvimento de
competéncias e habilidades nas pessoas para o ambiente da Industria 4.0 por meio de aplicagao
de mecanismos sobre desenvolvimento e avaliacdo de competéncias (Hecklau et al., 2016).

O ser humano ¢ considerado por Liboni et al. (2019) como parte fundamental da
implementac¢do de novas tecnologias ja que pessoas mais preparadas podem trazer impactos
positivos para as empresas dentro deste contexto da Industria 4.0. Com a implementagdo destas
tecnologias e decorrente automacdo de processos mais simples, Li, Fast-Berglund e Paulin
(2019) afirmam que o grau de complexidade de algumas areas aumentardo, trazendo a

necessidade de promover iniciativas de capacitagao/educacao das equipes de trabalho.
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2.5 Modelo e construcio de hipoteses de pesquisa através dos construtos

Os construtos do modelo construido nesta pesquisa se embasam em quatro principais
pilares: fatores de integracdo estimulados por acdes de gestdo de pessoas, tecnologias da
industria 4.0, orientacdo para o mercado e seus impactos em marketing e gestdo de pessoas. A
figura 1 apresenta o modelo de estudo que direciona as hipoteses criadas, que, por sua vez,

foram expostas em seguida.

Agbes
Integrativas
de Gestdo
de Pessoas

Tecnologias Orientacdo

da Industria para o
4.0 Mercado

Impactos da
orientagdo

para o mercado
em MKT e GP

Figura 5 — Modelo e hipdteses de estudo
Fonte: Elaborado pela autora

Neste modelo, focado nas agdes integrativas de gestdo de pessoas com marketing e
outras areas internas, as tecnologias da industria 4.0 seriam aspectos importantes a se
considerar. Isso pois, como cita Liboni et al (2019), o ser humano ¢ parte fundamental da
implementa¢do de novas tecnologias de forma que pessoas mais preparadas podem trazer
impactos positivos para as empresas.

Fora do contexto da industria 4.0, Deshpande e Farley (1998) acreditam que a
orientacdo para o mercado € um conjunto de processos e atividades interfuncionais que, por sua
vez, sao direcionadas a satisfacao dos clientes. Seguindo essa linha de raciocinio, Turkulainen
et al. (2017) afirmam que a integragdo interna ¢ importante pois ela ¢ a base para
desenvolvimento da integracdo de fornecedores e clientes. Com isso, surgem hipdteses que
buscam identificar a relagdo das agdes integrativas de gestdo de pessoas entre marketing e outras

areas internas com a orientagdo para o mercado.
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No modelo proposto estes fatores de integracdo serdo testados de duas formas: 1) Os
fatores de integracdo se apoiam em tecnologias da industria 4.0 para gerar orienta¢do para o
mercado; 2) Os fatores de integracdo geram orientacdo para o mercado de forma direta.
Levando em consideracdo a relagdo entre agdes integrativas de gestdo de pessoas e areas

internas e tecnologias da industria 4.0, as seguintes hipdteses sdo propostas.

H1 — A relagdo entre agdes integrativas de gestdo de pessoas com a orientagdo para o

mercado ¢ moderada pela existéncia de tecnologias da industria 4.0.

H2 — As acdes integrativas de gestdo de pessoas entre marketing e outras areas internas

afeta positivamente a orientagdo para o mercado.

Por outro lado, dentro do contexto da industria 4.0, varias tecnologias se tornaram uteis
no meio organizacional como a inteligéncia artificial (QU et al., 2019), ferramentas de
comunicacdo (VILA et al., 2017), Cyberseguranca (RUBMANN et al., 2015) entre outras. Com
isso, € proposta uma hipdtese que relaciona o uso de tecnologias da industria 4.0 com a

orientagdo para o mercado.

H3 — O uso de tecnologias da industria 4.0 afeta positivamente a orientacdo para o

mercado.

Finalmente, como a presente pesquisa pretende propor um modelo no qual analisa as
acoes de gestao de pessoas que promovem a integracao entre marketing e outras areas internas
contribuindo para a orientagdo para o mercado no contexto da industria 4.0, segue hipdtese que
relaciona o nivel de orientagdo para o mercado com os impactos da orientagdo para o mercado
em marketing (AMBLER, 2000) e gestao de pessoas (LAWLER; LEVERSON; BOUDREAU,
2004; BEATTY; HUSELID; SCHNEIER, 2003).

H4 — O nivel mais alto de orientacdo para o mercado impacta positivamente o marketing

e a gestdo de pessoas.

Levando em consideragdo o modelo e as quatro hipdteses criadas, para que a analise e
possivel aceite tenha confiabilidade, foram seguidos procedimentos metodologicos os quais sdo

destacados a seguir.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir serdao apresentados embasamentos quanto a classificagdo da pesquisa,

instrumento de coleta de dados, procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 Classificacao da Pesquisa

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ descritiva, ja que, segundo Nassaji (2015), busca
descrever um fendmeno e suas caracteristicas. Ainda acrescenta que nessa pesquisa muitas
vezes os dados sdo analisados quantitativamente por meio de analises estatisticas. No que se
refere a abordagem do problema de pequisa, o estudo é quantitativo. Segundo Silva Junior e
Costa (2014), estudos quantitativos somente sdo viaveis levando em consideragcdo os avancos

na teoria e praticas de mensuragao.

3.2 Instrumento de Coleta de Dados

Severino (2007, p. 124) considera que as técnicas de pesquisa “sdo procedimentos
operacionais que servem de medicao pratica para a realizagdo das pesquisas”. Neste viés, dentre
0s varios instrumentos de pesquisa que sao usados para coletar os dados, que variam de acordo
com o tipo de investigagdo ou circunstancias, o questionario esta entre as técnicas de pesquisa
que podem ser adotadas (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Dessa forma, foi elaborado um questionario com 5 se¢des. Na se¢do 1 foram realizadas
7 perguntas aleatdrias referente e-mail, cidade, estado, ramo da empresa, porte organizacional,
setor de atuacdo do colaborador na empresa e cargo do respondente. J4 de maneira opcional
questionou-se 0 nome da empresa para o respondente livremente decidir por identificar ou ndo
a empresa a qual ele trabalha.

A partir da Secao 2 do questionario, inicia-se uma escala likert de 5 pontos onde o
nimero 1 corresponde a “discordo totalmente” e o numero 5 a “concordo plenamente”. Essa
escala foi utilizada para identificar a presenca ou auséncia de cada construto. A Secdo 2 (10
perguntas) refere-se as agdes de gestdo de pessoas que promovem integracao interna entre areas
da organizagdo, a Se¢ao 3 (6 perguntas) considera as tecnologias da industria 4.0, a se¢ao 4 (11
perguntas) relaciona-se as agdes de orientacdo para o mercado e a se¢do 5 (6 perguntas)

considera os impactos da orientacdo para o mercado em marketing e gestdo de pessoas
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(conforme Quadro 5). Silva Junior e Costa (2014, p. 5) afirmam que a escala desenvolvida por

Rensis Likert “consiste em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmagdes

relacionadas a sua defini¢ao, para as quais os respondentes emitirdo seu grau de concordancia”.

Assim sendo, no total foram realizadas 7 perguntas introdutorias de identificacao e 33

perguntas utilizando-se a escala likert de 5 pontos. O quadro 5 contempla os codigos, nomes e

autores que tratam das varidveis do modelo e as respectivas questdes que levaram em

consideragao a escala likert mencionada.

Quadro 5. Variaveis do modelo

Cédigo Nome da variavel Autores Questio
Geragdo de Jaworski e Kohli (1993) | A empresa realiza pesquisas de mercado e
Inteligéncia pesquisas com consumidores finais para
OM1 Lo o .
(realizagdo de avaliacdo dos produtos/servicos.
pesquisas)
Geragédo de Jaworski e Kohli (1993) | A empresa interage com os clientes para saber
OM?2 Inteligéncia como atendé-los melhor e para identificar quais
(interag@o com os produtos/servicos serdo necessarios no futuro.
clientes)
Disseminacdo de Jaworski e Kohli (1993) | A empresa tem reunides interdepartamentais
OM3 | Inteligéncia (reunides para discutir tendéncias de mercado, divulgagoes
interdepartamentais) de dados sobre satisfacdo dos clientes.
Disseminagao de Jaworski e Kohli (1993) | Na empresa ha frequentes conversas informais
OM4 Inteligéncia sobre as estratégias dos concorrentes.
(conversas informais)
Capacidade de Jaworski e Kohli (1993) | A empresa busca alinhar periodicamente o
Resposta processo de desenvolvimento de produtos de
OM5 . ) .
(alinhamento acordo com os desejos dos clientes.
periddico)
Capacidade de Jaworski e Kohli (1993) | A empresa toma medidas imediatas quando os
OM6 Resposta (medidas clientes estdo descontentes com a qualidade do
imediatas) produto/servico.
Orientagdo para o Narver e Slater (1994) A empresa monitora continuamente 0
OM7 | Cliente (compromisso compromisso com o cliente, tornando a
com o cliente) satisfacdo do cliente um objetivo continuo.
Orientagdo para o Narver e Slater (1994) A empresa toma muito cuidado para recrutar e
OMS Cliente (recrutamento reter as melhores pessoas disponiveis e fornece
e retengao) treinamento regular pois entende a importancia
de seus funciondrios para a satisfacdo do cliente.
Foco no Concorrente Narver e Slater (1994) | A empresa identifica e compreende os principais
OM9 (pontos fortes e pontos fortes e fracos . de curto prazo. dos
fracos) concorrentes e as capacidades e estratégias a
longo prazo.
Foco no Concorrente Narver e Slater (1994) | A empresa examina continuamente as ameagas
OM10 (ameagas competitivas de seus potenciais concorrentes.
competitivas)
Coordenagdo Narver e Slater (1994) A empresa coordena projetos por meio de
Interfuncional equipes interfuncionais onde todas as fungdes
contribuem para criagdo de valor para o cliente.
OM11 ~
Ex.: Pessoal de producdo se envolve durante o
design do produto para garantir que possa ser
fabricado com um custo razoavel.
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Codigo Nome da variavel Autores Questio
Planejamento Pagell (2004), Ellinger, | Acdes de gestdo de pessoas promovem a
conjunto Keller e Hansen (2006), | elaboragdo de planos em conjunto entre
F1 Meunier-FitzHugh e Marketing e outras fungdes internas, com
Piercy (2007), consenso entre as estratégias de cada fungao.
Chernatony e Cottam
(2009)
Agdes de gestdo de pessoas propiciam que as
pessoas se conhegcam ha bastante tempo, em
F2 Longevidade dos Maltz and Kohli (1996), | razdo de um baixo turnover, auxiliando o
relacionamentos Ellinger, Keller e Hansen | entendimento de atitudes e valores individuais.
(2006)
Acdes de gestdo de pessoas viabilizam reunides
Rho et al (1994), entre o pessoal de marketing e outras funcdes
Krohmer, Homburg e internas. Por exemplo, nas reunides de decisdes
F3 Workman (2002), de marketing também héa representantes de
Reunides Chernatony e Cottam outros departamentos.
interfuncionais (2009), Flynn, Huo e
Zhao (2010)
Murphy e Poist (1994), | Agdes de gestdo de pessoas facilitam o acesso a
Compartilhamento de Rho et al (1994), informagdes de um departamento para outro em
Fa informagoes Krohmer, Homburg e tempo real promovendo a integragdo entre
Workman (2002), marketing e outras areas internas.
Meunier-FitzHugh e
Piercy (2007)
Lambert e Cook (1990), | Agdes de gestdo de pessoas proporcionam
Sistema de avaliacdo Ellinger, Daugherty e critérios comuns de avaliagdo de desempenho
F5 de recompensas Keller (2000), Meunier- | (que NAO gerem conflitos entre diferentes
mutuas Fitzhugh e Piercy (2007), | departamentos) que promovam integracdo e
Chernatony e Cottam beneficio mituo
(2009)
Troca de fungdes Murphy e Poist (1996), | Agdes de gestdo de pessoas permitem mudanga
6 Pagell (2004) de membros de uma equipe para outra fungdo de
maneira temporaria ou permanente (Job-
rotation).
Rho et al. (1994), Kahn | Agdes de gestdo de pessoas viabilizam que as
Objetivos ndo (1996), Stank; fungdes internas possuam objetivos comuns e
conflitantes entre as Daugherty; Ellinger ndo conflitantes entre elas.
F7 fungdes (1999), Ellinger,
Daugherty e Keller
(2000), Mollenkopf,
Gibson e Ozanne (2000)
Rho et al. (1994), Acles de gestdo de pessoas incentivam
Educagio e Murphy e Poist (1996), | processos educativos que disseminem 0s
F8 treinamento Mollenkopf, Gibson e principios de uma fungao para outra funcao para
interfuncional Ozanne (2000), Swink e | que possam entender as necessidades umas das
Song (2007) outras e trabalhar em conjunto.
Pagell (2004), Feger Acdes de gestdo de pessoas oportunizam a
Comunicacao (2014); Juan Ding et al. | qualidade na comunicagao formal (facilitada pela
F9 adequada (2014), Pimenta, Silvae | geréncia através de documentos, e-mail,
Tate (2016), Ferreira, telefone...) e informal (comunicag¢do interpessoal
Pimenta e Wlazak (2019) | independente de exigéncia formal).
Rho et al. (1994), Acles de gestdo de pessoas propiciam a
Equipes Ellinger, Daugherty e formagdo de grupos compostos por pessoas de
F10 Interfuncionais Keller (2000), Flint, Marketing e de outras areas internas, para

Larsson e Gammelgaard
(2008)

solugdo de problemas ou tomadas de decisdes em
conjunto. (Ex. equipes de gestdo de demanda,
S&OP, Desenvolvimento de produtos, etc.).
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atendimento de
objetivos de mercado

Schneier, (2003)

Codigo Nome da variavel Autores Questio
Manufatura Davis et al. (2015) Fébricas inteligentes onde as maquinas se
T1 inteligente comunicam entre si (através de sensores
(Smart controlados por software e conectados a Internet)
Manufacturing) impulsionando a producéo cooperativamente.
Big data/Internet das Wang & Wang (2016); | Big data ¢ um sistema para o processamento de
coisas Liu & Xu (2017); Kang | dados oriundos de sensores, dispositivos
T2 (Internet of Things) - et al. (2016) eletronicos e equipamentos. IoT sdo sistemas
IoT conectados entre todos os subsistemas que se
comunicam e cooperam entre si
Cyberseguranga RiiBmann et al. (2015) Comunicacgdes seguras e alta conectividade entre
T3 as ligagdes da cadeia de valor para protecao dos
sistemas industriais e linhas de producio.
Inteligéncia Quet al. (2019), Capacidade da propria maquina de aprender e
Artificial/Robos Albertin, Elienesio, gerar solucdes de problemas por meio de
auténomos/Veiculos Aires, Pontes & Aragdo | sistemas autonomos de fabricacdo inteligente. Os
T4 autoguiados Junior, (2017), Stock & | robds autdbnomos sdo capazes de executar tarefas
(Automated Guided Seliger (2016) sem controle explicito, os veiculos autoguiados
Vehicles) — AGVs) se movimentam de forma autdnoma para realizar
transporte ¢ fluxo de material
Ferramentas de Vila et al. (2017) Funcionalidades que lidam com a comunicagéo
TS comunicagio entre membros ¢ departamentos (mensagens
(instant messaging) instantaneas, e-mail, notificagdes, grupos de
noticias, comunidades virtuais etc.).
Fabrica¢do em nuvem Liu et al. (2017 Tecnologia utilizada para aumentar o
(Cloud compartilhamento de dados dentro e fora dos
T6 . . -
Manufacturing) limites da empresa com ganho em agilidade e
flexibilidade.
Aumento de Ferreira, Pimenta e A empresa obteve ganho de competitividade em
I1 vantagem competitiva Wiazlak (2019) relacdo a seus concorrentes nos ultimos cinco
na empresa anos.
D Aumento do market Ambler, (2000) A empresa obteve ganho de market share nos
share na empresa ultimos cinco anos.
Aumento do Aratjo et al., (2021) A empresa aumentou de forma expressiva a
3 langamento de novos quantidade langamento de novos
produtos no mercado produtos/servi¢os no mercado nos ultimos cinco
anos.
Aumento da Lawler; Levenson; A empresa melhorou a satisfagdo de seus
14 satisfagdo dos Boudreau, (2004); funciondrios nos ultimos cinco anos.
colaboradores na Beatty; Huselid;
empresa Schneier, (2003)
Redugédo no turnover Lawler; Levenson; A empresa reduziu o turnover (rotatividade) de
Boudreau, (2004); pessoas nos ultimos cinco anos.
I5 .
Beatty; Huselid;
Schneier, (2003)
Aumento do Lawler; Levenso A empresa melhorou o engajamento dos
engajamento dos n; Boudreau, (2004); colaboradores no atendimento de objetivos de
I6 colaboradores no Beatty; Huselid,; mercado nos ultimos cinco anos.

Fonte: Elaborado pela autora

O questiondrio foi submetido a um pré-teste em algumas empresas para possivel

adequacdo ao publico-alvo. Pretendeu-se com essa agdo o levantamento de sugestdes para

melhorias sendo consensuais as afirmagdes de Severino (2007) e Marconi e Lakatos (2017) que

0 questionario deve ser previamente testado antes de sua aplicagdo definitiva a totalidade de
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sujeitos a que se pretende analisar. Dessa forma, ¢ de suma importancia a realizagcdo do pré-
teste para avaliacdo, revisdo e validagdo.

Aplicando o pré-teste aos respondentes que ocupam cargos como, por exemplo,
consultor de processos, analista de logistica, além de pesquisadores da area de orientacao para
o mercado, foram realizados ajustes como a melhoria do termo “Fatores de Integracdo” para
“Fatores de Integracdo estimulados por Ac¢des de Gestao de Pessoas”. Isso pois foi identificado
que a “Gestao de Pessoas”, melhor nomeada nesse estudo como “Acgdes de Gestao de Pessoas™
¢ entendida ndo somente como um departamento isolado em si mas também como agdes de
gestao de pessoas feitas internamente dentro de cada departamento bem como a¢des da diretoria
de gestdo de pessoas (quando houver essa estrutura).

Dessa forma, os Fatores de Integracdo foram cuidadosamente selecionados de forma a
se relacionar as A¢des de Gestdo de Pessoas que promovam a Integra¢do entre Marketing e
outras Areas Internas. Além disso, explicagdes referentes a alguns termos foram aprimoradas
visando o melhor entendimento do respondente. Entre eles Integragdo Interna (ou
Interfuncional) que ¢ entendida como ferramentas gerenciais ou estados de colaboragdo
interpessoal que estimulam a cooperagao entre areas internas, isto €, entre dreas/departamentos
internos.

Além disso, dentro da se¢do de Tecnologias da Industria 4.0 bem como da se¢do de
Orientacdo para o Mercado foram direcionadas frases introdutérias para que o pesquisado
entenda que a escala se refere a adocdo de tais tecnologias e também as ag¢des para orientar sua

estratégia e atendimento do mercado respectivamente.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada entre 07/02/2022 e 12/04/2022, totalizando 157
questionarios respondidos. Nos dados obrigatorios, apenas um dos 157 respondentes preencheu
caracteres aleatorios nos campos “E-mail”, “Cidade e Estado” e “Cargo do respondente”, ndo
sendo possivel a identificagdo dessas respostas para este respondente. Apesar disso, este
participante preencheu os demais campos obrigatérios, impossibilitando a andlise apenas das
respostas dos campos anteriormente citados.

Para conseguir esse numero de respondentes, tal questionario foi direcionado para
aproximadamente 860 pessoas, as quais foram instruidas através de redes sociais profissionais

(LinkedIn®) a participarem da pesquisa respondendo o formulario digital e divulgarem o link
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gerado através do Google Forms®. O questionario foi conduzido aos trabalhadores dos ramos
de industria, comércio e servigos com porte de microempresa, empresa de pequeno, médio e
grande porte apos realizagdo de uma filtragem por palavras-chaves como “industria 4.0,
“marketing” e “gestao de pessoas” que sdo focos do presente estudo.

Os questionarios foram aplicados por meio de um formulario digital e o0 Google Forms
foi utilizado para a obtengdo das respostas. Assim, foi garantido que as respostas sejam
finalizadas somente quando todas as perguntas estejam respondidas garantindo a conclusao do
questionario. Foi utilizado o tipo de amostragem nao probabilistica que, por sua vez, se refere
a uma sele¢do que ndo necessariamente tem o objetivo de representar estatisticamente uma
determinada populacdo fazendo com que ndo seja possivel generalizar os resultados
encontrados para a populagao-alvo (HAIR et al., 2013).

Dessa forma, foi utilizada uma amostragem por conveniéncia para identificar a
variedade de elementos que existem na populagdo-alvo (HAIR et al., 2013). O contato dos
participantes foi feito por meio de redes sociais profissionais filtrando primordialmente cargos
relacionados a gestdo de pessoas, marketing e industria 4.0 como também areas afins por meio

de contatos com empresas ja conhecidas pelos pesquisadores.

3.4 Analise de Dados

A andlise da escala likert iniciou-se pela fatorial confirmatoria através do Algoritmo
PLS. E importante salientar que nio foi realizada a analise fatorial exploratéria para verificar
algum ajuste ou variavel que pudesse compor algum constructo, ja que na literatura as variaveis
ja estao ajustadas dentro de cada constructo. A fatorial confirmatdria ja analisa as varidveis que
estdo de acordo e direciona aquelas que tem menor carga fatorial para exclusdo e oferecimento
de maior for¢a para o modelo (Hair et al., 2013). Assim, foi realizado o Bootstrapping para
validade do modelo e testes de hipoteses que, segundo Ringle, Silva e Bido (2014) se trata de

uma técnica de reamostragem.

3.4.1 Anadlise Fatorial Confirmatoria (AFC)

Léon (2011, p.6) define a Andlise Fatorial Confirmatoéria (AFC) como um

“procedimento que forma parte dos modelos de equacdes estruturais (...), cujo proposito se
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centra no estudo de modelos para instrumentos de medida, ou seja, em analisar as relagdes entre
um conjunto de indicadores ou variaveis observadas”.

No decorrer da historia da modelagem de equagdes estruturais conforme De Souza Bido
(2010) cita, Wold apresenta o Algoritmo PLS em 1977. No programa SmartPLS ¢ possivel
executar a analise através do Algoritmo PLS que, por sua vez, ¢ utilizado para rodar a
Modelagem das Equagdes Estruturais principal. A Anélise Fatorial Confirmatdria apresenta a
validade convergente e discriminante. De forma que os parametros para andlise estdo

demonstrados no Quadro 6.

Quadro 6. Validade Convergente e Discriminante

Validade Convergente Cargas Fatoriais, Confiabilidade composta; AVE — Variancia Média Extraida
(Average Variance Extracted)
Validade Discriminante Correlagdo das variaveis latentes; critério de Fornell e Larcker.

Fonte: Elaborado pela autora

Ringle, Silva e Bido (2014) indicam a importancia de se observar as Validades
Convergentes obtidas pela analise das Varidncias Médias Extraidas. Para isso considera-se
como valor referencial a Variancia Média Extraida maior que 0,50 (AVE > 0,50) (HENSELER;
RINGLE e SINKOVICS (2009).

J4 na Validade Discriminante, Ringle, Silva e Bido (2014 p.72) sinaliza o critério de
Fornell e Larcker de forma a comparar as “raizes quadradas dos valores das AVE de cada
constructo com as correlagdes (de Pearson) entre os constructos (ou varidveis latentes)”. De

forma que as raizes quadradas das AVEs devem ser maiores que as correlagdes dos constructos.

3.4.2 Modelagem de Equagoes Estruturais (MEE)

A Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) ¢ definida por Malhotra (2012) como
uma técnica de modelagem estatistica multivariada de carater geral. Dessa forma, o Quadro 7

mostra as consideracdes de andlise da Modelagem de Equagdes Estruturais.

Quadro 7. Consideracdes de Analise da MEE.

Cocficiente de Determinagdo R?

Modelagem das Equacdes Validade ou Relevancia Preditiva
Estruturais (MEE) Adequacio do Modelo SRMR

Coeficiente de Caminho

Fonte: Elaborado pela autora
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Levando em consideragdo os procedimentos metodologicos utilizados, os

resultados sao apresentados a seguir.

4 RESULTADOS

Essa secdo apresenta os resultados advindos através da aplicacao do questionario e posterior

analise dos dados separados por etapas, iniciando pelos dados de identificagdo, algoritmo PLS,

analise do modelo estrutural e finalmente a discussao dos resultados levando em consideragao

a literatura estudada.

4.1 Dados de Identifica¢ao

Inicialmente, através da identificacdo da localidade por meio da pergunta “Cidade e

Estado” do respondente, foi possivel identificar a porcentagem de pesquisados pertencente a

cada Estado, e, consequentemente, a cada Regido do Brasil, conforme Figura 6:

FORA DO BRASIL
0,6%

[ e O
1,3% /

REGIAO CENTRO-OESTE
5,1%
83,9%

REGIAO SUL
6,4%

REGIAQ NORDESTE
3,9%

o

REGIAO SUDESTE

Figura 6: Estados e Regides Brasileiras dos respondentes

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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A Fgura 6 mostra a porcentagem referente a cada Estado e, dessa forma, a cada Regido
dos respondentes. A Regido Norte ndo englobou nenhum respondente na presente pesquisa, por
esse motivo ndo foi representada no mapa da figura. A Regido Nordeste fez parte de 3,9% dos
respondentes, entre eles 1,3% pertencente ao Ceard, 1,3% ao Pernambuco, e 1,3% a Bahia. Ja
a Regido Sudeste pertence a 83,9% dos participantes, sendo 64,7% de Minas Gerais, 1,9% do
Rio de Janeiro e 17,3% de Sédo Paulo.

A Regido Sul ¢ realidade de 6,4% dos questionados, englobando 1,3% do Parana, 1,9%
Santa Catarina e 3,2% Rio Grande do Sul. J4 a Regido Centro-Oeste pertenceu a 5,1% dos
interrogados entre eles 1,3% pertencentes ao Estado de Mato Grosso e 3,8% Goids. Além disso,
0,6% dos pesquisados ndo trabalham no Brasil.

Levando em consideragdo as porcentagens pertencentes a cada Regido Brasileira, pode-
se observar que a Regido Sudeste apresenta a maior quantidade de respondentes, atingindo
aproximadamente 84%. Em especial, destaca-se o Estado de Minas Gerais que contempla
64,7% dos participantes. Dessa forma, foi feita uma breve andlise deste Estado tendo em vista

suas regides conforme Figura 7.

Figura 7: Regides Mineiras dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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A quantidade de respondentes validos que identificaram Estado e Cidade a qual
trabalham corresponde a 156 respostas, como 64,74% destes respondentes pertencem ao Estado
de Minas Gerais, tal porcentagem equivale ao total de 101 participantes da pesquisa. Destes,
2% estdo localizados no Noroeste de Minas, 12,9% na Regido Central, 1,0% na Zona da Mata,
2,0% no Sul de Minas, 2,0% no Centro-Oeste de Minas e 80,2% no Triangulo/Alto Paranaiba.
As demais regides mineiras ndo foram estampadas na figura pois ndo obtiveram respondentes.

Dessa forma, a Regido do Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba se destacou com a maior
porcentagem de participantes do Estado de Minas Gerais, alcangando 80,2%, equivalente a 81
respondentes. Essa localidade corresponde a regido a qual o Programa de Pds-Graduagdo em
Administragdo (PPGA) da Universidade Federal de Uberlandia (UFU) esta inserido, sendo
importante para a andlise e consequentes contribuigdes referentes a esse aspecto de
regionalidade.

Além disso, foi solicitado que os participantes da pesquisa marcassem o ramo que mais
corresponde a empresa para identificacdo da prevaléncia referente ao Comércio, Industria ou

Servigos, como observado na Figura 8.

m Comércio
B [ndustria

m Servigos

Figura 8: Ramo Empresarial
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Pode ser observado na Figura 8 que a maioria das empresas analisadas corresponde
preponderantemente ao Ramo da Industria (49%), seguido de Servigos (39%) e finalmente
Comércio (12%).

Ja no que se refere ao Porte Empresarial destaca-se o Figura 9.
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= DEMAIS
mEPP
=ME

Figura 9: Porte Empresarial
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Nota-se que a maioria corresponde as empresas de Médio e Grande Porte (DEMALIS)
totalizando 77%, logo em seguida estdo as Empresas de Pequeno Porte (EPP) que totalizam
13% e finalmente as Microempresas (ME) que somam 10%.

Conforme ja mencionado, a escala Likert € utilizada a partir da Secao 2 do questionario.
Assim, para a apresentacdo dos resultados a partir dessa sec¢do, utilizou-se o passo a passo

apresentado a seguir.

4.2 Algoritmo PLS

Destaca-se que o Algoritmo PLS considera o peso inicial igual a 1 e interagdes maximas
iguais a 300. Levando em consideracdo que antes da realizacdo dos testes de hipoteses, o

modelo deve estar validado, foi realizada a validade convergente e discriminante.

4.2.1 Validade Convergente

A Validade Convergente faz a avaliacdo do grau em que duas medidas do mesmo
conceito estdo correlacionadas. Para avaliar a validade convergente conforme sugerido por Hair
et al (2013), foram calculadas cargas fatoriais das varidveis observadas. A avaliagdo da
Validade Convergente foi considerada através de carga fatorial maior que 0,70, Variancia
M¢édia Extraida (AVE) maior que 0,50 e Confiabilidade Composta maior que 0,70, conforme
Quadro 8.



Quadro 8. Cargas Fatoriais, AVE e Confiabilidade Composta (1).
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Carga Fatorial > 0,70

F2 (0,629), F4 (0,699), F5 (0,668), F6 (0,535), F7 (0,623), F9
(0,579), 11 (0,686), I3 (0,544), I5 (0.459), OMI (0,675), OM6
(0,690), OM7 (0,533), OMS (0,676), OM10 (0,661), OM11
(0,568), T5 (0,517), T6 (0,680).

Carga Fatorial
mais baixa: I5
(0,459).

Variancia Média

Fatores de Integragio (0,460), Impactos (0,447), Orientagdo para

Tecnologias da

Extraida > 0,50 Mercado (0,467), Tecnologias da Industria 4.0 (0,531). Industria 4.0
(0,531) OK.
Confiabilidade Confiabilidade Composta maior que 0,8. Confiabilidade
Composta > 0,70 Composta OK.

Procedimento: excluir a variavel 15.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Sabe-se que as Cargas Fatoriais muito baixas podem ser excluidas para melhorar a

validade do construto como um todo. Logo, para garantir tal validade foram sendo excluidos

alguns itens. Inicialmente foi excluido o I5 com carga fatorial 0,459.

ApOs essa exclusdo o processo foi calculado novamente para identificar os fatores que

se modificam pois alguns vao subindo as cargas fatoriais. Com isso, a andlise ¢ realizada

novamente para identificagdo do proximo item que sera excluido conforme Quadro 9.

Quadro 9. Cargas Fatoriais, AVE e Confiabilidade Composta (2).

Carga Fatorial > 0,70 | F2 (0,629), F4 (0,699), F5 (0,668), F6 (0,535), F7 (0,623), F9 | Carga Fatorial
(0,579), 11 (0,686), 13 (0,577), OM1 (0,677), OM6 (0,688), OM7 | mais baixa:
(0,532), OM8 (0,673), OM10 (0,663), OM11 (0,567), T5 (0,517), | OM7 (0,532).
T6 (0,680
Variancia Média Fatores de integragao (0,460), Impactos (0,505), Orientacdo para | Impactos e

Extraida > 0,50 mercado (0,467), Tecnologias da industria 4.0 (0,531). Tecnologias da
Industria 4.0
OK.
Confiabilidade Confiabilidade composta maior que 0,8. Confiabilidade
Composta > 0,70 Composta OK.

Procedimento: excluir a variavel OM7

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Nota-se que o item T5 referente as Tecnologias da Industria 4.0 apresenta uma
carga muito baixa mas o construto como um todo ndo apresenta problemas de validade por meio
da Variancia e da Confiabilidade. Assim, foi decidido nio exclui-lo levando essa justificativa
em consideragdo, ja que as variaveis que fazem parte deste construto possuem cargas fatoriais
satisfatorias e a variavel T5 que esta abaixo de 0,7 ndo influencia o construto como um todo.
Entdo, por esse motivo, foi mantida essa variavel e foram sendo excluidas outras variaveis que
estavam em construtos com menor validade referente a Variancia e Confiabilidade.

Pela terceira vez, apos a exclusao da variavel OM7, o mesmo processo foi realizado em

busca da identificagdo do proximo item que sera excluido conforme Quadro 10.

Quadro 10. Cargas Fatoriais, AVE e Confiabilidade Composta (3).

Carga Fatorial > 0,70 Carga Fatorial

F2 (0,627), F4 (0,699), FS (0,669), E6 (0.535), F7 (0,624), F9 | i =
(0,578), 11 (0,713), I3 (0,575), OM1 (0,683), OM6 (0,680), OMS | (0,535).
(0,665), OM10 (0,671), OM11 (0,571), T5 (0,514), T6 (0,678).

Variancia Média Fatores de integragdo (0,460), Impactos (0,505), Orientagdo para | Impactos e
Extraida > 0,50 mercado (0,489), Tecnologias da industria 4.0 (0,531). Tecnologias da
industria 4.0
OK.
Confiabilidade Confiabilidade Composta maior que 0,8. Confiabilidade
Composta > 0,70 Composta OK.

Procedimento: excluir a variavel F6.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Pela quarta vez, ap6s a exclusdo da variavel F6, o mesmo processo foi realizado em

busca da identifica¢do do proximo item que serd excluido conforme Quadro 11.



Quadro 11. Cargas Fatoriais, AVE e Confiabilidade Composta (4).
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Carga Fatorial > 0,70

F2 (0,625), F4 (0,718), F5 (0,681), F7 (0,614), F9 (0.590). 11
(0,713), I3 (0.576), OMI (0,683), OM6 (0,680), OMS (0,664),
OM10 (0,677), OM11 (0,571), T5 (0.513). T6 (0,680).

Carga Fatorial
mais baixa:
OM11 (0,571),

Variancia Média Fatores de integracao (0,488), Impactos (0,505), Orientacdo para | Impactos e
Extraida > 0,50 mercado (0,489), Tecnologias da industria 4.0 (0,531). Tecnologias da
inddstria 4.0
OK.
Confiabilidade Confiabilidade Composta maior que 0,8. Confiabilidade
Composta > 0,70 Composta OK.

Procedimento: excluir a variavel OM11.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Pela quinta vez, apos a exclusdo da variavel OM11, o mesmo processo foi realizado em

busca da identifica¢do do proximo item que serd excluido conforme Quadro 12.

Quadro 12. Cargas Fatoriais, AVE e Confiabilidade Composta (5).

Carga Fatorial > 0,70

F2 (0,627), F4 (0,717), F5 (0,681), F7 (0,615), F9 (0,591), 11
(0,718), I3 (0.577). OM1 (0,690), OM6 (0,678), OMS (0,663),
OM10 (0,673), T5 (0.515). T6 (0,681).

Carga Fatorial
mais baixa: F9
(0,591)

Variancia Média Fatores de integragao (0,488), Impactos (0,505), Orientacdo para | Impactos,
Extraida > 0,50 mercado (0,514), Tecnologias da industria 4.0 (0,531). Orientacdo para
mercado e
Tecnologias da
industria 4. OK.
Confiabilidade Confiabilidade Composta maior que 0,8. Confiabilidade
Composta > 0,70 Composta OK.

Procedimento: excluir a variavel F9.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Pela sexta vez, ap6s a exclusdo da variavel F9, o mesmo processo foi realizado em busca

da identificagdo do proximo item que serd excluido conforme Quadro 13.

Quadro 13. Cargas Fatoriais, AVE e Confiabilidade Composta (6).

Carga Fatorial
F2 (0,613), F4 (0,717), F5 (0,687), F7 (0,618), 11 (0,719), 13 mais baixa: TS

Carga Fatorial > 0,70 | (0.577). OM1 (0,690), OM6 (0,678), OMS8 (0,662), OMI0 | (0,515).
(0,674), TS (0.515). T6 (0,681).

Variancia Média Fatores de integracao (0,512), Impactos (0,505), Orientagdo para | Todos OK.
Extraida > 0,50 mercado (0,514), Tecnologias da industria (0,531).

Confiabilidade Confiabilidade Composta Maior que 0,835. Fatores de integragdo | Todos OK.
Composta > 0,70 (0,893), Impactos (0,835), Orientagdo para mercado (0,905),
Tecnologias da industria 4.0 (0,870).

Constatagdo de que o modelo tem validade Convergente (AVE e Confiabilidade Composta dentro do limite)

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Apbs a exclusdo das variaveis I5, OM7, F6, OM11 e F9 todos os constructos

apresentaram Confiabilidade Composta e Variancia Méria Extraida satisfatorias conforme

mostra a Figura 10:

Alfa de Cronbach rho_A  Fiabilidade composta  Varidncia Média Extraida (AVE)
| Fatores de Integragdo 0.863 0.871 0.893 0512 |
Impactos 0.757 0.773 0.835 0.505
Orientacdo para o mercado 0.881 0.883 0.905 0.514

0.818 0.833 0.870 0.531

Tecnologias

Figura 10: Confiabilidade Composta e AVE com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Com os valores de AVE e Confiabilidade Composta dentro do limite significa que o

modelo tem validade convergente. Assim, pode-se partir para a validade discriminante.

4.2.2 Validade Discriminante

A Validade Discriminante faz a verificagdo do grau em que um constructo ¢

verdadeiramente diferente dos demais conforme Figura 11:
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Fatores de Inte... Impactos  Orientagdo par.. Tecnologias da..
Fatores de Inte... 0.716
Impactos 0.453 0.7
Orientagdo par... 0.454 0.626 0y
Tecnologias da .. 0.517 0.487 0.562 0.729

Figura 11: Valores da Correlagdo com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)
Levando em consideracao valores da correlagdo abaixo de 0,90 (valores da diagonal) e
o critério de Fornell e Larcker, os valores abaixo da diagonal ndo ultrapassaram o padrao
(<0,90) e nao estdo maiores que as correlagdes da diagonal.
A Figura 12 mostra os principais valores gerados a partir do calculo da Modelagem das

Equacdes Estruturais utilizando o sofiware SmartPLS.

F1 OM1 OM‘IO OMZ OM3 On4 OMS

¥ T /
F2 \
L 8 0?40 0313
0763 0.678 0662 0.731

c-e,go 06'."4 0?13 0733

¥ 0613
F4 0.774 7%
0721
06— 0224

./O.—l,r& Fatores de 0317 0445 Orientagdo parao (.62 P
Fa e Integragdo x mercado 0 ?19’* =
K e 0.739
F10 — 0577 — 13
0. ?49
Te nobc_\,\ﬁ 0?56 14

0785 prog 5 0681 Impactos

T N :

Figura 12: Célculo da MEE com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Ap0s a andlise da Validade Convergente e Discriminante seguindo o Algortmo PLS, ¢é

necessario analisar o Modelo Estrutural.

4.3 Analise do Modelo Estrutural

O Analise do Modelo Estrutural compreende o Coeficiente de Determinacdo R? (1), a

Validade/Relevancia Preditiva (2), a Adequagao do Modelo (3) e Coeficientes de Caminho (4).
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No que se refere a validade do modelo e testes de hipoteses foi realizado a técnica de

reamostragem Bootstrapping.

4.3.1 Coeficiente de Determinagdo R’

Para se analisar o Coeficiente de Determinagao R? sera considerado: R? = 2% efeito
pequeno; R? = 13% efeito médio; R = 26% efeito grande (COHEN, 1988). Dado isso, a Figura
13 mostra os valores relativos aos Impactos da Orientagcdo para o Mercado em Marketing e
Gestao de Pessoas, Orientagcdo para o Mercado e Tecnologias da Industria 4.0 levando em
consideracdo que os Fatores de Integracdo direcionados as agdes integrativas de Gestdo de

Pessoas antecede os outros construtos.

Amaostra original (0) | Média da amostra (M) Desvic Padrdo (STDEV)  Estatistica T (JO/STDEV]) Valores de P
| Impactos 0.302 0.414 0.059 6.615 0.000 |
Orientagdo par... 0.352 0.372 0.080 4417 0.000
Tecneologias 0.267 0,284 0.070 3.807 0.000

Figura 13: Coeficiente de Determinagao R* com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Observando essa analise, todos os valores sao maiores que 0,26 (26%). Logo, o modelo
apresenta qualidade. H4 Fatores de Integrag¢@o ndo valor para R? porque, conforme mencionado,

ele antecede os outros construtos.

4.3.2 Validade/Relevancia Preditiva

Para se analisar a Validade/Relevancia Preditiva considera-se Q? > 0. Conforme orienta
Hair et al. (2013), o proposito da Validade Preditiva ou indicador de Stone-Geisser ¢ avaliar a
acuracia do modelo, ou seja, o quanto o modelo estd préximo do que se espera dele. Assim, a
Figura 14 mostra tais valores para os construtos Impactos, Orientacdo para o Mercado e

Tecnologias.
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550 SSE | @F (=1-55E/550)

Fatm.;;.de lntegr.;;.ﬁu ...... 1 .MEIDDD ........ T R 9353
Impactos 780.000 571,686 0.267
Orientagdo para o mercado 1404.000 874,954 0.377
Tecnologias 936.000 610.811 0.347

Figura 14: Validade/Relevancia Preditiva com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Observa-se que todos os construtos apresentam valores maiores que zero. Portanto, o

modelo apresenta acuracia preditiva.

4.3.3 Adequacdo do modelo

Na Adequagdo do Modelo, a SRMR (Standardized root mean square residuals) ¢ uma
medida de ajuste usada na Analise Fatorial Confirmatoria que traz a média padronizada dos
residuos, ou seja, discrepancias entre a matriz observada e modelada conforme pode ser notado

na Figura 15.

Amostra original (0)  Média da amostra (M) 45% 49%
Modelo saturado 0.086 0.064 0.073 0.0738
Modelo estimado 0.091 0.066 0.076 0.082

Figura 15: Adequagdao do Modelo com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Para essa analise, Hair et al. (2013) afirma que os indices menor que 0,10 indicam bom

ajuste. Dessa forma, os valores indicam que o modelo ¢ adequado.

4.3.4 Coeficientes de Caminho

Ao se analisar a qualidade de ajuste do modelo, ¢ necessaria a interpretacao dos

Coeficientes de Caminho conforme mostra a Figura 16.



Amostra original (O)

Média da amostra (M)

Desvio Padrio (STDEV)

Estatistica T (|O/STDEV])
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Valores de P

Fatores de Integragdo -» Orientacdo para o mercado

0.224

0.235

0.096

2.319

0.021 ;

Fatores de Integracdo -> Tecnologias
Orientagdc para o mercado -> Impactos

Tecnologias -> Orientagdo para o mercado

0.517
0.626
0.446

0.528
0.642
0.441

0.068
0.047
0.086

7.622
13.456
5.203

0.000
0.000
0.000

Figura 16: Coeficientes de Caminho com SmartPLS
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Os valores acima de 1,96 correspondem a p-valores 0,05 (entre - 1,96 ¢ + 1,96,
correspondendo a confiabilidade de 95% e 5% fora deste intervalo, para uma distribui¢ao
normal). Assim, os coeficientes de caminhos sdo significativos, com valores de P menores que
0,05. Logo, as hipoteses nao podem ser rejeitadas, ou seja, sdo aceitas, confirmadas. Assim, o
estudo utilizou-se o software SmartPLS para calcular a relagdo entre os construtos do modelo

resultando na confirmacao de todas as hipoteses.

4.4 Discussio dos Resultados

Tomando como base o modelo apresentado na Figura 5 e na andlise das hipoteses, ¢
possivel discutir os resultados como forma de contribuig¢do referente ao tema. H1 (a relacao
entre agoes integrativas de gestao de pessoas com a orientagcdo para o mercado ¢ moderada pela
existéncia de tecnologias da industria 4.0) foi aceita. Assim, foi confirmada a hipotese de que
as agOes integrativas de gestdo de pessoas se apoiam em tecnologias da industria 4.0 para gerar
orientagdo para o mercado.

Ao ndo considerar as tecnologias da industria 4.0, ou seja, analisar os fatores de
integragdo como geradores de orientacdo para o mercado de forma direta, H2 (as acdes
integrativas de gestdo de pessoas entre marketing e outras areas internas afeta positivamente a
orientagdo para o mercado) também foi aceita.

Voltando a considerar as tecnologias da industria 4.0 e levando em consideracdo sua
utilidade no meio organizacional conforme RiiBmann et al., (2015), Vila et al. (2017), e Qu et
al. (2019) destacam, H3 (o uso de tecnologias da industria 4.0 afeta positivamente a orientagcao
para o mercado) foi aceita. Isso pois foi confirmado que a orientag¢do para o mercado ¢ afetada
positivamente pelo uso de tecnologias da industria 4.0.

Por fim, H4 (o nivel mais alto de orientacdo para o mercado impacta positivamente o
marketing e a gestdo de pessoas) também foi aceita. Logo, o marketing e a gestdo de pessoas

sdo impactados positivamente pelo nivel mais alto de orientacdo para o mercado.
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Tais hipdteses criadas e confirmadas entram em consonancia com a literatura estudada
a respeito de Orientagdo para o Mercado (JAWOSKI e KOHLI; 1993, NARVER e SLATER;
1994), Fatores de Integracao através de A¢oes Gestao de Pessoas (PAGELL 2004; MEUNIER-
FITZHUGH e PIERCY 2007; CHRNATONY e COTTAM; 2009) , Tecnologias da Industria
4.0 (DAVIS et al; 2015, WANG ¢ WANG; 2016, VILA et al; 2017, QU et al; 2019) etc, ¢
Impactos Em Marketing (AMBLER; 2000) e Gestdao de Pessoas (BEATTY, HUSELID e
SCHNEIER; 2003, LAWLER, LEVERSON e BOUDREAU; 2004).

5 CONCLUSOES

O esfor¢o de pesquisa aborda as areas de gestdo de pessoas e marketing de forma
que sua integracdo seja mencionada nesse trabalho que trata da orientagdo para o mercado.
Foram adicionados aspectos importantes referentes ao contexto de industria 4.0 e agdes gestao
de pessoas aplicadas de formas diferentes. Assim, foi construido e analisado um modelo com

33 variaveis e 4 construtos (Apéndice A).

5.1 Implicagoes Tedricas

O modelo validado evidenciou relagdes estatisticas que complementam diversos pontos
da literatura em orientacdo para o mercado. Inicialmente fornece novas percepgdes a literatura
anterior, adicionando varidveis relacionadas aos fatores de integracdo ndo de forma
generalizada, mas sim como agdes especificas de gestdo de pessoas, como longevidade dos
relacionamentos (ELLINGER, KELLER e HANSEN; 2006), sistema de avaliagdo de
recompensas mutuas (CHERNATONY e COTTAM; 2009) troca de fun¢des (PAGELL; 2004).
Nao ha trabalhos na literatura que utilizam-se de a¢des de gestdo de pessoas como forma de
integragdo interfuncional. Além disso, o fato de serem aplicados ndo somente pelo
departamento de gestao de pessoas em si, mas também por acdes internas em cada departamento
e/ou acdes da diretoria de gestdo de pessoas faz com que esse estudo tenha um grande avango
teodrico ja que melhoram a orientagao para o mercado.

Essa pesquisa também utilizou-se de um contexto anteriormente ndo estudado em
tematicas de orientagdo para o mercado, o contexto da industria 4.0, englobando variaveis como
big data (KANG et al, 2016), cyberseguranca (RUBMANN;2015), ferramentas de comunicacio
(LIU et al; 2017). Dessa forma, supera lacunas da literatura anterior no que diz respeito aos

modelos relacionados a orientacao para o mercado, uma vez que confirma que a relacao entre
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acdes integrativas de gestdo de pessoas com a orientagdo para o mercado ¢ moderada pela
existéncia de tecnologias da industria. 4.0.

Em seguida, esse estudo expande a literatura a respeito de acdes integrativas de gestao
de pessoas entre marketing e outras areas internas nao considerando o contexto da industria 4.0,
confirmando que estas, afetam positivamente a orientacdo para o mercado. Além disso,
voltando a considerar o uso de tecnologias da industria 4.0, estas, afetam positivamente a
orientagdo para o mercado. Assim, essa pesquisa se torna relevante por considerar aspectos
ainda nao destacados e relacionados na literatura como também a aceitagdao de que o nivel mais

alto de orientagdo para o mercado impacto positivamente o marketing e a gestdo de pessoas.

5.2 Implica¢des Gerenciais

O modelo proposto pode gerar informagdes importantes do ponto de vista gerencial ao
apontar varidveis que podem impactar positivamente varios aspectos organizacionais,
primordialmente os relacionados ao marketing e gestdo de pessoas. As implicagdes praticas
levam em consideragdo a aplicagdo do modelo de forma a prever acdes integrativas de gestdao
de pessoas que afetam positivamente a orientacdo para o mercado levando em consideragdo
também o uso de tecnologias da industria 4.0 que a organiza¢do pode colocar em pratica de
forma a afetar positivamente a orientacdo para o mercado, conforme hipoteses confirmadas pela
analise.

Esse modelo pode auxiliar gestores na identificacdo de praticas organizacionais que
podem favorecer a empresa levando em consideragdo que o nivel mais alto de orientagdo para
o mercado impacta positivamente o marketing e gestdo de pessoas. Assim, no que se refere aos
impactos da orientagdo para o mercado em marketing e gestdo de pessoas, esse estudo pode
direcionar organizagdes em busca de solugdes relacionadas ao aumento de vantagem
competitiva na empresa (FERREIRA, PIMENTA e WLAZLAK; 2019), aumento de market
share (AMBLER; 2000), aumento do langamento de novos produtos no mercado (ARAUJO et
al., 2021), aumento da satisfacdo dos colaboradores na empresa (LAWLER; LEVENSON;
BOUDREAU; 2004); (BEATTY; HUSELID; SCHNEIER; 2003), redu¢do de turnover
(LAWLER; LEVENSON; BOUDREAU 2004, BEATTY; HUSELID; SCHNEIER; 2003) e
aumento do engajamento dos colaboradores no atendimento de objetivos de mercado

(LAWLER; LEVENSON; BOUDREAU; 2004, BEATTY; HUSELID; SCHNEIER; 2003).
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Dessa forma, o modelo pode ser suporte para planejamento e tomada e decisdo. Além
disso, a analise do modelo identifica as variaveis que prevalecem, sendo um indicador que

auxiliaria na pratica gerencial e na canalizagdo de esforgos organizacionais.

5.3 Limitacoes e sugestoes de futuras pesquisas

Ao analisar os mais variados ramos, portes, localidades e cargos dos respondentes, o
presente estudo favoreceu a analise de diferentes visdes de toda a hierarquia organizacional
como também de diferentes regides por exemplo. Assim, abre espaco para futuras pesquisas
que busquem maior profundidade em determinado ramo, porte entre outras caracteristicas
empresariais. Dessa forma, a pouca profundidade em tais caracteristicas pode ser considerada
uma limitagdo da pesquisa mas também pode ser essencial para fornecer um bom
direcionamento das hipoteses formuladas e, portanto, aceitas, servindo como um guia para
desenvolvimento de pesquisas futuras.

Além disso, pesquisas qualitativas seriam essenciais para melhor entendimento do
“como” e do “porqué” das relacdes estudadas. Também como limitacdo, os achados dessa
pesquisa ndo podem ser generalizados devido a amostragem por conveniéncia. Pesquisas
futuras poderdo utilizar de uma amostragem probabilistica e explorar outras configuracdes
geograficas nacionais e internacionais. Apesar das limitacdes, conforme evidenciado, cada
variavel foi submetida a uma avaliacdo rigorosa através dos procedimentos metodologicos

citados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO
SECAO 1

Ol4, meu nome ¢ Nubia Cristina Fernandes, sou mestranda do Programa de P6s-graduacao em
Administragdo da Universidade Federal de Uberlandia (PPGA/UFU). Estou desenvolvendo
minha dissertacdo sobre como as acdes de gestdo de pessoas podem contribuir para integrar a
fungdo de marketing com outras fungdes internas e como essa integracdo pode fomentar a
orientacdo para o mercado. Nesta etapa de coleta de dados gostaria da sua contribui¢do para
responder e divulgar este questiondrio. Lembrando que nem voc€, nem a sua empresa serao
identificados. Caso necessite de mais informagdes, entre em contato através do telefone (34)

9.9897-2544.

O questionario esta dividido em 5 se¢des/paginas.

E-mail (obrigatorio):

Cidade e Estado (obrigatorio):

Ramo que mais corresponde & empresa (obrigatorio): Opgdes: Industria, Comércio, Servigos.
Porte da empresa (obrigatorio): Microempresa (ME), Empresa de Pequeno Porte (EPP),
DEMALIS (Empresa de Médio Porte e Grande Empresa).

Setor de atuacdo do colaborador na empresa (obrigatério): Opgdes: Administrativo,
Comercial/Marketing, Financeiro/Contabil, Gestdo de Pessoas/Recursos Humanos,
Operacional/Producao, Logistica, Outro.

Cargo do respondente (obrigatorio):

Nome da empresa (opcional):

SECAO 2

ACOES DE GESTAO DE PESSOAS QUE PROMOVEM INTEGRACAO INTERNA
ENTRE AREAS DA ORGANIZACAO

Obs.: Entende-se como acdes de gestdo de pessoas: 1) o departamento de gestdo de pessoas
em si, 2) acoes de gestao de pessoas feitos internamente dentro de cada departamento e 3) acdes
da diretoria de gestao de pessoas (quando houver essa estrutura). Entende-se como integracao
interna (ou interfuncional) ferramentas gerenciais ou estados de colaboragdo interpessoal que

estimulam a cooperacdo entre areas internas, isto ¢, entre areas/departamentos internos.
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Na minha empresa, ha acoes de gestio de pessoas que promovem a integracio entre

marketing e outras areas internas por meio de:

1) F1-Planejamento conjunto — A¢des de gestdo de pessoas promovem a elaboragao de
planos em conjunto entre Marketing e outras fungdes internas, com consenso entre as
estratégias de cada funcgao.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

2) F2- Longevidade dos relacionamentos — A¢des de gestdo de pessoas propiciam que
as pessoas se conhegam ha bastante tempo, em razdo de um baixo turnover, auxiliando
o entendimento de atitudes e valores individuais.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

3) F3 - Reunides interfuncionais - Ac¢des de gestdo de pessoas viabilizam reunides entre
o pessoal de marketing e outras fungdes internas. Por exemplo, nas reunides de decisdes
de marketing também ha representantes de outros departamentos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

4) F4 - Compartilhamento de informacées — Acgdes de gestdo de pessoas facilitam o
acesso a informagdes de um departamento para outro em tempo real promovendo a
integragdo entre marketing e outras areas internas.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

5) F5- Sistema de avaliacio de recompensas mutuas — Ac¢des de gestdo de pessoas
proporcionam critérios comuns de avaliagdo de desempenho (que NAO gerem conflitos
entre diferentes departamentos) que promovam integra¢ao e beneficio mutuo.

discordo totalmente concordo plenamente
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() () () () ()

6) F6 - Troca de funcdes — Agdes de gestao de pessoas permitem mudanca de membros
de uma equipe para outra fun¢ao de maneira temporaria ou permanente (Job-rotation).

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

7) F7- Objetivos ndo conflitantes entre as funcdes - Acdes de gestdo de pessoas
viabilizam que as func¢des internas possuam objetivos comuns e ndo conflitantes entre
elas.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

8) F8-Educaciao e treinamento interfuncional — A¢des de gestao de pessoas incentivam
processos educativos que disseminem os principios de uma funcao para outra fungdo
para que possam entender as necessidades umas das outras e trabalhar em conjunto.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

9) F9- Comunicacdo adequada — A¢des de gestdo de pessoas oportunizam a qualidade
na comunicagdo formal (facilitada pela geréncia através de documentos, e-mail,
telefone...) e informal (comunicagdo interpessoal independente de exigéncia formal).

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

10) F10- Equipes Interfuncionais — A¢des de gestdo de pessoas propiciam a formacao de
grupos compostos por pessoas de Marketing e de outras areas internas, para solucao de
problemas ou tomadas de decisdes em conjunto. (Ex. equipes de gestdo de demanda,
S&OP, Desenvolvimento de produtos, etc.).

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()
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SECAO 3

TECNOLOGIAS DA INDUSTRIA 4.0

Minha empresa adota as seguintes tecnologias da Industria 4.0:

11) T1- Manufatura inteligente (Smart Manufacturing) - Definicio/Exemplo: Fabricas
inteligentes onde as maquinas se comunicam entre si (através de sensores controlados
por software e conectados a Internet) impulsionando a produgdo cooperativamente.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

12) T2 - Big data/Internet das coisas - Definicio/Exemplo: Big data ¢ um sistema para o
processamento de dados oriundos de sensores, dispositivos eletronicos € equipamentos.
IoT sao sistemas conectados entre todos os subsistemas que se comunicam e cooperam

entre si.
discordo totalmente concordo plenamente
() () () () ()
13) T3- Cyberseguranca - Defini¢do/Exemplo: Comunicagdes seguras e alta

conectividade entre as ligagdes da cadeia de valor para protecdo dos sistemas industriais
e linhas de produgao.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

14) T4- Inteligéncia  Artificial/Rob6s autonomos/Veiculos autoguiados -
Definicao/Exemplo: Capacidade da propria maquina de aprender e gerar solugdes de
problemas por meio de sistemas autonomos de fabricacdo inteligente. Os robds
autonomos sdo capazes de executar tarefas sem controle explicito, os veiculos
autoguiados se movimentam de forma auténoma para realizar transporte e fluxo de
material.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()
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15) T5- Ferramentas de comunicacio - Definicio/Exemplo: Funcionalidades que lidam
com a comunicac¢do entre membros e departamentos (mensagens instantaneas, e-mail,
notificagdes, grupos de noticias, comunidades virtuais etc.).

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

16) T6- Fabricacio em nuvem - Definicio/Exemplo: Tecnologia utilizada para aumentar
o compartilhamento de dados dentro e fora dos limites da empresa com ganho em

agilidade e flexibilidade.

discordo totalmente concordo plenamente
() () () () ()
SECAO 4

ORIENTACAO PARA O MERCADO
Minha empresa adota as seguintes acoes para orientar sua estratégia e acoes praticas

para o atendimento do mercado

17) OM1 - Geracao de Inteligéncia (realizacdo de pesquisas) — A empresa realiza
pesquisas de mercado e pesquisas com consumidores finais para avaliagdo dos

produtos/servigos.
discordo totalmente concordo plenamente
() () () () ()

18) OM2 — Geracio de Inteligéncia (interacio com os clientes) — A empresa interage
com os clientes para saber como atendé-los melhor e para identificar quais
produtos/servigos serdo necessarios no futuro.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()
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19) OM3 — Disseminacio de Inteligéncia (reunides interdepartamentais) — A empresa
tem reunides interdepartamentais para discutir tendéncias de mercado, divulgacdes de
dados sobre satisfagao dos clientes.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

20) OM4 - Disseminacio de Inteligéncia (conversas informais) — Na empresa ha
frequentes conversas informais sobre as estratégias dos concorrentes.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

21) OMS — Capacidade de resposta (alinhamento periédico) — A empresa busca alinhar
periodicamente o processo de desenvolvimento de produtos de acordo com os desejos
dos clientes.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

22) OM6 — Capacidade de resposta (medidas imediatas) — A empresa toma medidas
imediatas quando os clientes estdo descontentes com a qualidade do produto/servigo.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

23) OM7 - Orientacao para o Cliente (compromisso com o cliente) — A empresa
monitora continuamente o compromisso com o cliente, tornando a satisfagao do cliente
um objetivo continuo.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

24) OMS8 - Orientacao para o Cliente (recrutamento e reten¢do) — A empresa toma
muito cuidado para recrutar e reter as melhores pessoas disponiveis e fornece
treinamento regular pois entende a importancia de seus funcionarios para a satisfagao
do cliente.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()
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25) OM9 - Foco no Concorrente (pontos fortes e fracos) — A empresa identifica e
compreende os principais pontos fortes e fracos de curto prazo dos concorrentes e as
capacidades e estratégias a longo prazo.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

26) OM10 — Foco no Concorrente (ameagas competitivas) — A empresa examina
continuamente as ameagas competitivas de seus potenciais concorrentes.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

27) OM11 - Coordenacao Interfuncional — A empresa coordena projetos por meio de
equipes interfuncionais onde todas as fungdes contribuem para criagdo de valor para o
cliente. Ex.: Pessoal de produgdo se envolve durante o design do produto para garantir
que possa ser fabricado com um custo razoavel.

discordo totalmente concordo plenamente
() () () () ()
SECAO 5

IMPACTOS DA ORIENTACAO PARA O MERCADO EM MARKETING E GESTAO
DE PESSOAS
Percebo que minha empresa alcancou aumento nas seguintes métricas, nos ultimos 5

anos

28)I1- Aumento de vantagem competitiva na empresa — A empresa obteve ganho de
competitividade em relag@o a seus concorrentes nos ultimos cinco anos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()
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29)12- Aumento do market share na empresa - A empresa obteve ganho de market share
nos ultimos cinco anos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

30) I3- Aumento do lancamento de novos produtos no mercado - A empresa aumentou
de forma expressiva a quantidade langamento de novos produtos/servigos no mercado
nos ultimos cinco anos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

31) I14- Aumento da satisfacdo dos colaboradores na empresa - A empresa melhorou a
satisfacdo de seus funcionarios nos ultimos cinco anos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

32) I5- Reducio no turnover — A empresa reduziu o turnover (rotatividade) de pessoas nos
ultimos cinco anos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()

33) I16- Aumento do engajamento dos colaboradores no atendimento de objetivos de
mercado - A empresa melhorou o engajamento dos colaboradores no atendimento de
objetivos de mercado nos ultimos cinco anos.

discordo totalmente concordo plenamente

() () () () ()



