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ARTICULOS ORIGINALES

Relacoes de negdcio em hotelaria:
um modelo estrutural aplicado ao

segmento empresarial
ARMANDO LUIS VIEIRA?, CARLOS COSTA®

XXM O presente artigo tem como objetivo investigar a influéncia da importancia e
da qualidade das relacdes de negdcio na decisdao de uma empresa em manter o envolvi-
mento com determinado hotel. Para tratar a questao, é proposto um modelo testado com
base em dados de um inquérito realizado a uma amostra final de 483 representantes de
pequenas e médias empresas (PMEs) portuguesas, que manifestaram as suas perce¢des
sobre as relagdes de negdcio com os seus interlocutores privilegiados numa cadeia ho-
teleira. Os dados foram analisados com recurso a técnica estatistica de modelagdo em
equagdes estruturais. O estudo produz varios resultados importantes. A qualidade da re-
lacdo é influenciada por variaveis interpessoais, com destaque para o papel do Gestor de
Clientes (i.e., o representante do hotel), e por outras associadas a relagdo propriamente
dita. Quanto a importancia da relagao, varios fatores surgem como indicadores significa-
tivos, tais como os beneficios da relagdo e os custos da sua interrup¢do. Os resultados
sugerem que a importancia da relagdo assume um papel preponderante na determina-
¢do da propensao de interacdo futura. Em termos de contribuicdo tedrica, a investigacao
acrescenta valor ao paradigma do marketing relacional, ao testar e validar um modelo da
influéncia da importancia da relagdo, adicionalmente aos efeitos da qualidade da relacao,
na propensao de interacdo futura entre PMEs e hotéis. O estudo sugere igualmente impli-
cacgoes praticas de gestao, com vista ao sucesso das estratégias de marketing relacional
e com o objetivo da fidelizacdo dos clientes e rentabilizacdo das relacdes de negdcio com
eles estabelecidas.

TN\ O\ @ importancia da relagdao, marketing relacional, modela¢cdao em equacgdes
estruturais, qualidade da relagao, relacdes de negécio.
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Las relaciones comerciales en el campo de la hoteleria: un modelo
estructural aplicado al segmento corporativo

m El presente articulo tiene como objetivo investigar sobre la influencia de la
importancia y la calidad de las relaciones comerciales en la decisién de una empresa de
mantener su relacién con un determinado hotel. Para abordar el problema, se propone un
modelo puesto a prueba con base en los datos de una encuesta de una muestra final de
483 representantes de pequefas y medianas empresas (PYMEs) de Portugal. Los partici-
pantes expresaron sus percepciones acerca de las relaciones comerciales con sus socios
clave en una cadena de hoteles. Los datos se analizaron utilizando la técnica estadistica
de modelos de ecuaciones estructurales. El estudio produjo varios resultados importan-
tes. La calidad de la relacion esta influenciada por variables interpersonales, entre las
cuales se destaca el papel de Administrador de Clientes (es decir, el representante del ho-
tel), y surgen otras variables asociadas a la relacion misma. En cuanto a la importancia de
la relacion, surgen varios factores como indicadores significativos, tales como los benefi-
cios de la relacién y los costos de su interrupcion. Los resultados sugieren que la impor-
tancia de larelacion juega un papel preponderante en la determinacion de la propension a
la interaccion futura. En cuanto a la contribucion teérica, la presente investigacion anade
valor al paradigma del marketing relacional, ya que somete a pruebay valida un modelo
de la influencia de la importancia de la relacién, ademas de los efectos de la calidad de
la relacion en la propension de la futura interaccién entre las PYMEs y los hoteles. Este
estudio también sugiere implicaciones practicas relacionadas con la gestion, a la luz del
éxito de las estrategias de marketing relacional, y con el objetivo de fidelizar al cliente y
obtener rentabilidad de la relacion comercial que se haya establecido.

TN VXX V.\"/@ importancia de las relaciones, marketing relacional, modelacién en
ecuaciones estructurales, cualidades de la relacion, relaciones de negocios.

Business relations in hospitality: A structural model applied to the
corporate segment

This article aims to conduct research on the influence of the importance and
quality of business relationships on a company’s decision to maintain its relationship with
a certain hotel. To address the issue, we propose a model tested based on data from a
survey of a final sample of 483 representatives from Portuguese small and medium enter-
prises (SMEs) who expressed their perceptions about the business relationships with their
key partners in a hotel chain. Data were analyzed using the structural equation modeling
statistical technique. The study produced several important results. The quality of the re-
lationship is influenced by interpersonal variables, highlighting the role of Client Manager
(i.e. the representative of the hotel), and other variables associated to the relationship
itself. As for the importance of the relationship, several factors emerge as significant in-
dicators such as the benefits of the relationship and the costs of its interruption. The re-
sults suggest that the importance of the relationship plays a major role in determining the
propensity for future interaction. As regards theoretical contribution, this research adds
value to the relationship marketing paradigm because we test and validate a model of
the influence of the importance of the relationship, in addition to the quality of the rela-
tionship, and the propensity of future interaction between SMEs and hotels. This study
also suggests practical management-related implications, in light of the success of rela-
tionship marketing strategies, and with the goal of customer loyalty and profitability of the
business relationship which they have established.

(Y)W importance of the relationship, relationship marketing, modeling in equa-
tions structural quality of the relationship, business relationship.
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Introducao e enquadramento

A concorréncia entre os hotéis em Portugal é
cadavezmaioremaisacirrada.Oshotéisinterrogam
-se sobre a melhor maneira de se manterem com-
petitivos e sobreviverem num mercado limitado
como é o das empresas em Portugal. Os hotéis sa-
bem que o sucesso assenta sobre trés pilares fun-
damentais: captacio, fidelizagdo e rentabilizacdo
de clientes. O marketing de um hotel desempenha
um papel fundamental no cumprimento desses
objetivos, nomeadamente o marketing relacional,
que é atualmente um tema de destaque. Segundo
a literatura (e.g., Beck et al., 2015; Bradford et
al.,, 2010; Henderson et al.,, 2011; Krasnikov et
al,, 2009; Maggon e Chaudhry, 2015; Nyaga e
Whipple, 2011; Palmatier et al., 2013), o futuro do
marketing passa inevitavelmente pelo marketing
relacional. Isso porque o marketing com objetivos
imediatistas (hit-and-run marketing) nio serve
nem aos verdadeiros interesses dos compradores
nem aos interesses dos vendedores uma vez que
fica mais dispendioso as empresas atrairem novos
clientes do que fidelizar os existentes.

Embora, atualmente, a teoria do marketing,
por tradicdo, ainda esteja muito orientada para
o produto e para a transagdo, em lugar do clien-
te e da relacdo, existem cada vez mais empresas
que adotam estratégias de marketing relacional,
designadamente nos servigos hoteleiros em que
os clientes realizam elevado nimero de compras
ao longo do tempo. Essa abordagem esta em linha
com aquilo a que Giimmesson (2014) apelida de
“Paradigma 3", que assenta na légica dominante
dos servicos (service-dominant logic) introduzida
por Vargo e Lusch (2004) e revisitada recente-
mente (Lusch e Vargo, 2014), assim como nas teo-
rias de sistemas (Mele et al,, 2010) e de relagdes
em rede, nomeadamente em contexto business-to
-business (B2B) (Ford et al., 1998; Hakansson et
al,, 2009). Essas perspetivas realcam a complexi-
dade dos servigos, em que a cocriacdo de valor nas
relagdes de negdcio em contexto de servicos B2B
depende fortemente dos contributos de todos
os parceiros (ou business partners, se quisermos
ser mais abrangentes e usar terminologia anglo-
sax6nica). Gimmesson (2014, p. 660-661) recla-
ma especificamente por mais estudos sobre as
realacoes de negbcio na area da hotelaria.

Com efeito, existe hoje uma tendéncia crescen-
te das empresas para centrarem os seus esfor¢os
na fidelizacdo e no aumento da venda cruzada na
pequena fatia de clientes rentaveis (a comprovada

regra dos 20/80: 20% dos clientes sdo responsa-
veis por 80% da rendibilidade total). De resto, o
fortalecimento de relagdes com os clientes ndo é
imitavel, pelo que constitui um fator de diferen-
ciagdo e uma vantagem competitiva sustentavel.
0 segmento empresarial (ou B2B ou corporate),
também designado por segmento empresas, é
um exemplo flagrante de cocriacdo de valor, de
repeticdo de compra e de rentabilidade (Yelkur e
DaCosta, 2001) e isso justifica que seja responsa-
vel pela maior fatia do investimento que os presta-
dores de servicos fazem em esforcos de marketing
(Gimmesson e Gronroos, 2012). Esses esforcos
passam em grande medida por uma aposta em
interacdes “actor-to-actor” (Gimmesson, 2014, p.
659), em que cada empresa/organizacdo/institui-
¢do é representada por um(a) profissional que é
responsavel por gerir as relagdes de negocio com
os parceiros na rede de relagdes em que a sua or-
ganizacdo estd inserida.

Um sinal evidente da importancia da gestdo
das relacdes de negocio é a introducdo da figura
do Gestor de Clientes (ou Promotor Comercial,
denominac¢do utilizada em algumas cadeias ho-
teleiras) e a criacdo dos Centros de Empresas em
alguns hotéis a operar em Portugal, a semelhan-
¢a do que havia sucedido no setor da banca na
década de 1980 (note-se que existem muitas se-
melhangas entre os dois setores, desde a persona-
lizacdo dos servigos a forte interacdo cara a cara,
passando por aspetos relacionados com a perso-
nalidade, o prestigio, a confianca e a seguranca).
Essa abordagem radica também na ideia de que os
compradores obtém utilidade a partir do capital
social (Granovetter, 1985; Hughes, Le Bon e Rapp,
2013).

Todavia, apesar de um consenso generalizado
acerca dos beneficios de uma abordagem relacio-
nal, gestores e académicos tém vindo a expres-
sar algum desapontamento, porque o marketing
relacional produz, por vezes, resultados contra-
ditérios (Palmatier et al, 2009) e podera nao
corresponder as expetativas (Henderson, Beck e
Palmatier, 2011). Isso podera acontecer se, por
exemplo, for adotada uma abordagem relacional
indiscriminada, que nao cuida de selecionar crite-
riosamente os contextos e 0s segmentos em que 0
marketing relacional pode ser mais eficaz. Maggon
e Chaudhry (2015), com base numa analise de ar-
tigos publicados desde o ano de 2001, concluiram
que o estudo do marketing relacional na area do
turismo e hospitalidade é ainda incipiente e que
sdo necessarios mais estudos, nomeadamente
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no que concerne as relacdes de negdcio entre
parceiros-chave (“key stakeholders”) e a influéncia
dos esforgos relacionais na “intencdo” de manter
e desenvolver as relacdes de negécio (Maggon e
Chaudhry, 2015, p. 64).

Assim, torna-se pertinente estudar os benefi-
cios dos esforgos relacionais, designadamente no
que concerne a longevidade das relacdes de nego-
cio em hotelaria no segmento empresarial. Nesse
quadro, o enfoque deste trabalho é nas relacdes
de negdcio que se estabelecem entre os represen-
tantes das organizacgdes envolvidas na relacdo de
negocio, ou seja, no caso concreto, entre o repre-
sentante da empresa e o seu interlocutor privile-
giado no hotel (i.e., o gestor de clientes).

A maior parte da literatura sobre marketing
relacional assume implicitamente que o desenvol-
vimento e manutencdo de relagdes entre vendedo-
res e compradores —neste estudo, entre hotéis e
empresas— sdo objetivos comuns a ambas as par-
tes. Contudo, nem todos os clientes valorizam os
beneficios das relacdes, nem todos lhes atribuem
a mesma importancia, pelo que os hotéis deverao
selecionar cuidadosamente as situacdes em que o
marketing relacional deve ser utilizado (Furash,
1997; Perrien et al, 1993; Vieira, Winklhofer e
Ennew, 2014). Com efeito, estudos anteriores de-
monstraram que a qualidade da relagdo influencia
a propensdo de contacto futuro entre compra-
dor e vendedor, o mesmo é dizer, a longevidade
das relagdes entre clientes e hotéis (e.g., Crosby
et al,, 1990; Boles et al,, 2000), mas é necessario
averiguar os efeitos da importancia da relagdo na
propensdo de interacdo futura, adicionalmente a
influéncia da qualidade da relacao.

De facto, se determinada relacdo nio for im-
portante, na perspetiva de uma ou de ambas as
partes, a motivacdo para continuar a interacao
ndo ser4, provavelmente, muito elevada, por mui-
to boa que seja a qualidade da relagdo. De outro
modo, se, para além de ser boa a qualidade, a re-
lagdo for simultaneamente percebida como im-
portante, é natural que a propensdo de interacdo
futura entre a empresa e o hotel seja reforcada
pelo efeito da importancia da relagdo. Nesse con-
texto, a presente investigacdo tem como objetivo
propor e testar um modelo que permita avaliar a
influéncia simultanea da qualidade e da impor-
tancia das relagdes de negodcio na propensdo de
interacao futura entre hotéis e empresas.

Proposta de modelo

Tendo em conta a questdo para investigacdo
acima descrita, o contexto do presente estudo e
um significativo grau de consenso na literatura
sobre os constructos que determinam, quer a qua-
lidade da relacdo, quer a importancia da relagao
(e.g., Crosby, Evans e Cowles, 1990; Vieira, 2001;
Palmatier et al., 2006; Vieira, Ennew e Winklhofer,
2008; Athanasopoulou, 2009; Nyaga e Whipple,
2011; Vieira et al, 2014), propde-se o modelo
apresentado na Figura 1.

0 modelo pretende testar se, por um lado,
conforme proposto, a componente interpessoal e
as caracteristicas da relagido efetivamente deter-
minam a qualidade de uma relagdo de negdcio;
por outro lado, avaliar da capacidade dos fatores
situacionais e de risco inerente determinarem
ou condicionarem a importancia de uma relacdo.
Em suma, o modelo pretende averiguar o que in-
fluencia a decisdo de uma empresa continuar a
sua relacdo de negécio com determinado hotel.
As secgdes seguintes detalham o modelo proposto
descrevendo as associagdes entre as variaveis.

Antecedentes da propensao
de interacao futura

Qualidade da relacado

No presente estudo, a qualidade da relagdo é
definida como a avaliagdo cognitiva conjunta das
interacdes de negocio, por parte de individuos-
chave numa relacdo B2B (Holmlund, 2001). Em
linha com a corrente de opinido predominante na
literatura, neste estudo, é adotada a perspetiva
de Crosby et al. (1990), que conceptualizaram a
qualidade da relagdo como uma variavel que tem
como dimensdes a confianca e a satisfacdo. A con-
fianga é definida como a capacidade e a vontade
de confiar na integridade e comportamento do
gestor de relacionamento, de modo a que as expe-
tativas de longo prazo sejam cumpridas (Crosby
et al, 1990; Morgan e Hunt, 1994); a satisfagdo é
definida como a seguranca e a tranquilidade per-
cebidas pelo comprador acerca do desempenho
futuro do fornecedor, tendo em conta o desempe-
nho satisfatorio ocorrido até entdo (Crosby et al.,
1990; Naudé e Buttle, 2000).
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FIGURA 1. Modelo dos efeitos da qualidade e da importancia da relagdao de neg6cio na propensao de interagao

futura entre hotel e cliente

COMPONENTE INTERPESSOAL
- Comunicacgao

- Orintacdo para o cliente

- Conhecimentos do gestor

QUALIDADE DA RELAGCAO

CARACTERISTICAS RELACAO
- Empenho
- Objetivos comuns

- Frequéncia de contactos PROPENSAO DE
INTERACAO FUTURA
ENTRE EMPRESA E HOTEL
FATORES SITUACIONAIS
- Beneficios de relacao
- Alternativas disponiveis
IMPORTANCIA DA RELACAO

RISCO INERENTE
- Risco de desempenho
- Custos interrupc¢ao da relagao

Fonte: elaboragdo prépria.

A propensdo de um cliente continuar a fazer
negdcio com determinado hotel depende, de for-
ma significativa, das expetativas que tem relati-
vamente a esse hotel e da medida em que essas
expetativas sdo satisfeitas. A propensao de intera-
¢do futura é, portanto, influenciada pela qualidade
da relagdo. Conforme demonstrado por Crosby et
al. (1990), a dimensao qualidade da relagdo exer-
ce um efeito positivo na propensdo de interacao
futura entre as partes, o mesmo ¢ dizer, na pro-
pensdo de manutencdo da relacdo ou, podemos
também dizer, na fidelizacdo dos clientes.

Importéncia da relagdo

Independentemente de a qualidade da rela-
¢do ser boa ou ndo, se os servicos de determina-
do hotel forem cruciais para o desempenho e a
sobrevivéncia da empresa, isto é, se a influéncia
da dimensao importdncia da relagdo é elevada, é
natural que exista, da parte do cliente, motivagio
para manter a interacdo com esse hotel (Frazier,
1983; Vieira et al., 2014; Beck et al., 2015). Desse
modo, quanto maior for a importancia da relagao,
maior serd a propensao de intera¢do futura entre
as partes.

Antecedentes da qualidade da relacao

Comecemos pela componente interpessoal. A
comunicagdo facilita a relacdo entre as partes e
influencia positivamente a percecdo que o cliente
tem do Gestor de Clientes (Williams et al., 1990),
0 que sugere que essa variavel devera estar positi-
vamente associada com a qualidade da relagao. Ou
seja, quanto mais elevado for o nivel das capacida-
des de comunicacdo demonstradas pelo Gestor de
Clientes, mais elevado sera o nivel da qualidade da
relagdo. Por outro lado, a comunicacao eficaz fun-
ciona como determinante da confianca (Morgan e
Hunt, 1994) e da satisfacao (Leuthesser, 1997).

De acordo com estudos de Saxe e Weitz
(1982), a orientagdo para o cliente esta relaciona-
da positivamente com a satisfagio e confianca —
que, conforme referido, sdo as duas vertentes da
qualidade da relacdo adoptadas por Crosby et al.
(1990)—.

0 modelo contém ainda a variavel conheci-
mentos do Gestor de Clientes, tendo em conta que
os vendedores (o mesmo é dizer, nos hotéis, os
Gestores de Clientes) que melhor conhecerem
a atividade dos seus clientes sdo por estes mais
valorizados (Perrien e Ricard, 1995). Para além
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disso, os Gestores de Clientes devem ter conheci-
mentos sdlidos sobre a fungdo que desempenham
sobre a organizacdo que representam e os seus
produtos. De acordo com investiga¢des anteriores
(Sujan et al., 1988; Vieira et al., 2008), quanto mais
conhecimentos demonstrarem os vendedores,
mais confianga inspiram no cliente. Considerando
que a confianga é uma das dimensdes da qualida-
de da relacao, a variavel conhecimentos do Gestor
de Cliente devera estar positivamente relacionada
com a qualidade da relagdo.

Relativamente as caracteristicas situacionais,
uma das variaveis que assumem maior relevo é
o empenho. Entende-se por empenho ou compro-
misso a motivacdo firme e consistente das partes
para manter uma relacdo que é por elas valori-
zada (Dwyer et al,, 1987; Morgan e Hunt, 1994).
Quanto maior for essa motivagdo, maior sera a
probabilidade de a qualidade da relagdo aumen-
tar. Uma relacdo duradoura esta dependente do
compromisso mutuo entre o cliente e o prestador
de servigos e sugere que a qualidade é essencial
para a sua manutenc¢do (Dwyer et al.,, 1987). De
acordo com Lawler e Yoon (1993), o empenho
gera a confianca entre as partes e, segundo Molm
(1991), o empenho também potencia a satisfa-
¢do com as relagdes, o que sugere que o empenho
estd associado positivamente com a qualidade da
relagdo.

A variavel objetivos comuns representa o nivel
de partilha de objetivos que s6 sdo possiveis de
atingir por meio da cooperac¢do e da manutengao
da relacdo (Wilson, 1995). Tal como nas relagdes
entre as pessoas, a existéncia de objetivos comuns
traduz-se numa forte motivagao para manter a re-
lagdo, cuja longevidade serd tanto maior quanto
mais elevado for o grau de concretizacdo desses
objetivos e os beneficios dela retirados. Tendo ain-
da em conta que, de acordo com Wilson (1995), os
objetivos comuns podem igualmente potenciar a
satisfacdo cliente com o desempenho do vendedor
e com a relacdo com ele estabelecida, possivel-
mente também estardo associados com a qualida-
de da relacao.

Em conclusao, no que concerne aos determi-
nantes da qualidade da relagao, a frequéncia de
contactos ou visitas dos Gestores de Clientes dos
hotéis as empresas que acompanham ¢é (e, nos ca-
sos em que ndo ¢, devia ser) um dos instrumen-
tos de medida que fazem parte dos inquéritos a
satisfacdo dos clientes. De acordo com Woodside
et al. (1992), quanto maior for a frequéncia dos
contactos entre as partes, mais elevada sera a

probabilidade de sucesso de uma estratégia de re-
lacdo. Quanto mais frequentes forem os contactos,
melhor serd a comunicacdo, o que permitird ao
hotel adequar melhor os seus esfor¢os de marke-
ting as efetivas necessidades dos clientes e, ao
mesmo tempo, mais as empresas sentem que 0s
seus problemas também sdo importantes para o
hotel. A frequéncia dos contactos esta também as-
sociada ao grau de utilizacdo dos servicos. Assim,
é provavel que a frequéncia dos contactos entre as
partes seja um indicador da qualidade da relagdo
e que a associa¢do entre os dois fendmenos seja
positiva.

Antecedentes da
importancia da relagao

Para que uma relagdo perdure e seja consi-
derada importante, as partes tém de sentir que
recebem algo por participar nela. A variavel bene-
ficios da relagdo reflete essa realidade no modelo e
estd incluida nos fatores situacionais. A realizagio
continua de negbcio entre hotéis e empresas gera
certos beneficios, intangiveis ou ndo, econémicos
ou ndo, para ambas as partes. Por exemplo, a em-
presa sente que pode contar com o apoio do hotel
e vé amenizado o risco percebido associado aos
servicos hoteleiros. O hotel, por seu lado, obtém
um conhecimento mais aprofundado sobre a em-
presa, o que constituird uma vantagem competiti-
va quando se tratar de decidir se aumenta ou ndo
o seu envolvimento com o cliente (Vieira et al,,
2008). Os beneficios de uma relagio sao, segundo
Han et al. (1993), as recompensas decorrentes de
participar nessa relacdo, que ndo existiriam sem
ela. Quanto melhores as recompensas, maior sera
a importancia atribuida pelas partes a relacao.
Isso sugere que, quanto melhores forem os bene-
ficios percebidos pelas partes, mais importante
serd a relacdo.

O comportamento dos clientes nas suas inte-
ragdes com os hotéis pode ser condicionado pela
existéncia de relacdes alternativas, refletidas no
modelo por meio da variavel alternativas dispo-
niveis. Muitas vezes, os clientes mantém-se em
determinada relacdo devido aos investimentos
nela realizados e ndo conseguem tirar partido de
melhores relacdes, eventualmente possiveis com
outros fornecedores (Han et al,, 1993). Noutros
casos, os obstaculos a mudanca sdo ligagcdes
econdmicas ou legais (Holmlund e Kock, 1996).
Sempre que as alternativas disponiveis, reais
ou percebidas, forem muito limitadas, o cliente
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atribui mais importancia a sua actual relagio e os
seus esfor¢os vdo no sentido de a manter (Pardo
e Salle, 1994). Pelo contrdrio, faz sentido inferir
que, quanto mais alargado é o leque de alterna-
tivas e mais facil é sair da actual relacdo, menos
importante esta se torna para o cliente.

Quanto a componente risco inerente, o risco de
desempenho tem a ver com a incerteza associada
a capacidade dos concorrentes do atual fornece-
dor de servigos corresponderem as expetativas
do cliente, em termos de satisfacdo das suas ne-
cessidades. A medida que o risco de desempenho
percebido aumenta, o cliente torna-se mais cui-
dadoso na decisdes que toma (Webster, 1993). As
boas relagdes atenuam o risco associado a com-
pra, pelo que a importancia da relagdo devera ser
tanto maior quanto mais elevado for o risco de
desempenho percebido pelo cliente.

Finalmente, os custos de interrupgdo da rela-
¢do, ou seja, os custos de mudar de hotel, incluem
todos os custos esperados de sair de uma relagido
e os custos de iniciar outra relagdo. Quanto maior
for o investimento efectuado na relagdo, tanto
pelo hotel como pelo cliente, maiores sdo os cus-
tos de mudanca percebidos, pelo que aumenta o
interesse e a necessidade das partes em manter
arelacao existente (Morgan e Hunt, 1994). Logo,
a relacao tenderd a ser tanto mais importante
para as partes, quanto maiores forem os custos
de mudanga.

Metodologia

A andlise foi levada a cabo adotando uma
perspetiva de modelagdo em equagdes estrutu-
rais, com recurso aos softwares LISREL e SPSS,
a partir das percecdes de 483 representantes de
pequenas e médias empresas (PMEs) portugue-
sas acerca das suas relacdes de negdcio com os
seus interlocutores privilegiados nos hotéis. O
inquérito foi realizado num contexto caracteri-
zado por recorrentes interagdes entre as partes
e o servico personalizado e cocriado, ou seja, um
cendrio de pesquisa que se assemelha ao contex-
to em que o marketing relacional é mais eficaz,
como sugerido anteriormente (Palmatier et al,,
2006; Vieira, 2013).

A recolha de dados realizada com a colabo-
racdo de uma cadeia hoteleira internacional que
opera em Portugal, com pontos de venda pra-
ticamente em todo o territério e com um leque
abrangente de clientes empresa, quer em termos

de dimensio, quer em termos de diversidade de
sector, que foi considerada adequada, tendo em
mente a representatividade da amostra.

A maior parte dos respondentes representa
PMEs, que empregam menos de 500 pessoas e
sdo representativas da estrutura empresarial em
Portugal, que conta com cerca de 98% de PMEs e
apenas 2% de médias e grandes empresas. Acresce
que a distribuicao por setores de atividade tam-
bém esta globalmente de acordo com o perfil da
economia portuguesa: industria transformadora,
31%; construcado, 23%; comércio, 33%; e outros
setores (predominantemente servicos), 14%. A
duragdo das relagdes de negbcio entre as partes
esta dentro de um intervalo de 6 a 8 anos, o que
sugere que empresas e hotéis mantém relacdes
relativamente longas, apesar de algum grau de ro-
tatividade inerente ao setor hoteleiro. Esse dado
relativo a duracdo das intera¢des de negocio as-
sume relevancia acrescida visto que, como sugere
Palmatier et al. (2013), a importancia relativa dos
esforcos relacionais pode diferir de acordo com a
fase que a relacdo atravessa.

Todas as medidas incluidas no questionario
sdo baseadas em escalas estabelecidas na lite-
ratura, com ligeiras adaptacdes tendo em conta
as especificidades do contexto do presente es-
tudo. Conforme ilustra a Tabela 1, que contém
os constructos que compdem o modelo, as esca-
las utilizadas e respetivas fiabilidades, a varia-
vel comunicagdo é medida por meio do grau de
concordancia do inquirido quanto a afirmacdes
sobre as capacidades de comunica¢do do Gestor
de Clientes, ou seja, do interlocutor privilegiado
da empresa no hotel. Utilizaram-se para a varia-
vel comunicagdo escalas adaptadas do estudo de
McQuiston (2001). As variaveis orientagdo para
o cliente e conhecimentos do Gestor de Clientes fo-
ram medidas com base em escalas adaptadas de
um estudo de Swan et al. (1988). As escalas utili-
zadas para medir a variavel empenho foram adap-
tadas de escalas desenvolvidas por Morgan e Hunt
(1994) e Anderson e Weitz (1992), e a variavel
objetivos comuns foi avaliada por instrumentos de
medida adaptados de escalas desenvolvidas por
Kumar et al. (1995).

O nuimero de contactos entre o hotel e o clien-
te pode ser uma medida da qualidade da relacdo
entre ambos. Quanto mais frequentes forem os
contactos entre as partes, mais facil é o estabeleci-
mento de uma estratégia de relagcdo, melhor essa
relacdo se torna e mais eficaz é a comunicagdo. A
frequéncia de contactos foi medida utilizando uma
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adaptacdo de uma escala do inquérito a satisfacio
dos clientes do Grupo Hoteleiro em analise.

Os beneficios da relagdo foram medidos utili-
zando adaptagdes de escalas de Rusbult (1983)
e as alternativas disponiveis foram medidas
por meio de escalas adaptadas de Kumar et al.
(1995). No que concerne ao risco inerente, o ris-
co de desempenho foi avaliado com base numa
escala desenvolvida por Jacoby e Kaplan (1972)
e os custos de interrupgdo da relagdo foram me-
didos com base em adaptacoes de escalas desen-
volvidas por Gundlach et al. (1995). Finalmente,
para medir a variavel qualidade da relagdo, fo-
ram utilizadas adaptag¢des de escalas de Kumar

TABELA 1. Variaveis, escalas e respetiva fiabilidade

etal. (1995), a importdncia da relagdo foi medida
por meio de adaptacdes de escalas da autoria de
McQuiston (1989) e de Gundlach et al. (1995), e
a propensdo de interacgdo futura entre cliente e
hotel foi medida utilizando escalas adaptadas de
Kumar et al. (1995).

Discussao dos resultados

A andlise baseada nos resultados do LISREL
sugere que o model exibe uma boa qualidade de
ajustamento e um poder predictivo relevante (ver
Tabela 2).

Comunicacao (a =.80)

Com o nosso Gestor de Clientes é facil dialogar.

0 nosso Gestor de Clientes demonstra uma atitude cooperante para connosco.

Orientacdo para o Cliente (a =.79)

Se em determinado servico um hotel concorrente fosse melhor para nés, o nosso Gestor de Clientes deste

hotel também o diria.

Este Gestor de Clientes pde 0s nossos interesses a frente dos da sua instituicao.

Conhecimentos do Gestor de Clientes (a = .78)

0 nosso Gestor de Clientes € um profissional competente e bem informado.

0 nosso Gestor de Clientes conhece tdao bem a nossa atividade e as nossas necessidades que, se mudasse de

hotel, provavelmente segui-lo-iamos.

Empenho (a =.77)

A nossa empresa estd muito empenhada na relacao que tem com este hotel.

A nossa empresa tem um forte sentido de lealdade para com este hotel.

Objetivos comuns (a =.81)

Mesmo que as circunstancias mudem (por exemplo, se deixarmos o hotel), este hotel estara sempre pronto e

disponivel para prestar-nos apoio.

Poderemos sempre contar com a sensibilidade deste hotel quanto as consequéncias que o0s seus atos e

decisdes terao na nossa empresa.

Frequéncia de contactos (a =.73)

Estamos satisfeitos com a frequéncia das visitas/contactos deste Gestor.

Beneficios da relagdo (a =.76)

Existem beneficios associados a relacao com este hotel que perderiamos se a relacao terminasse.

Seria extremamente dificil desenvolver uma relagao com outro hotel como aquela que temos com este hotel.

Alternativas disponiveis (a = .75)

Existem outros hotéis que nos podem prestar um servi¢o tao bom ou melhor.

Nao seria muito dificil nem dispendioso substituir este hotel.

Risco de desempenho (a =.71)

Qual seria o risco de algo de errado acontecer se a empresa recorresse aos mesmos servicos que utiliza neste

hotel num hotel desconhecido?

Custos de interrupgao da relagao (a =.81)

Deixar de trabalhar com este hotel implica um sacrificio consideravel.

Deixar de trabalhar com este hotel teria efeitos prejudiciais no nosso negédcio.

Fonte: elaboragdo prépria.
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TABELA 2. Coeficientes estandardizados e qualidade
do ajustamento

PROPENSAO DE INTERACAO FUTURA R? =477
Qualidade da relagao - propensao
) = 322
interacao futura
Importancia da relagao - propensao 6
interacdo futura 409
QUALIDADE DA RELACAO R =.453
Comunicacgdo - qualidade da relagado 401
Orientacdo para o Cliente - qualidade
darelaca 249
cao

Conhecimentos do Gestor - qualidade
da relagao 205
Empenho - qualidade da relagao 221
Objetivos comuns - qualidade da

= 247
relacao
Frequéncia de contactos - qualidade da 26
relacao 207
IMPORTANCIA DA RELACAO R? =468
Beneficios da relagao - importancia da .
relacao 275
Alternativas disponiveis - importancia

= .289

da relagao
Risco de desempenho - importancia da .059 (ndo

relacdo significativa)

Custos de interrupc¢do da relagao %

importancia da relagao 269
INDICES DE AJUSTAMENTO

RMSEA .054
CFl .95
NNFI .94
x2 1675.8

Fonte: elaboragdo prépria.

Em termos globais, com a excecdo do risco
de desempenho, as variaveis propostas como de-
terminantes da qualidade da relacao, bem como
da importincia da relagdo, revelaram ter uma
influéncia significativa. Quanto a propensdo de
interacdo futura, ambos os seus determinantes
viram a sua forte influéncia ser confirmada pelos
resultados, com destaque para a importancia da
relagio. E de referir que esses resultados sio glo-
balmente mais robustos do que os de uma analise
semelhante realizada anteriormente, baseada nas
técnicas tradicionais de regressdo simples e mul-
tipla (Vieira, 2015), o que vem reforcar a bondade
da decisdo de utilizar a modelagdo em equagdes
estruturais para a presente andlise. Segue-se uma
discussdo mais aprofundada dos resultados de

cada variavel, na qual se estabeleca a ponte com
a literatura.

Determinantes da qualidade da relacao

Componente interpessoal

¢ Comunicacao. A analise sugere a variavel co-
municacdo como o mais forte determinante da
qualidade da relagdo, o que estd de acordo com
resultados de investigacdes anteriores. Segundo
Williams et al. (1990), a comunicag¢do, para além
de facilitar a relacdo, influencia positivamente a
percecdo do cliente face ao comportamento do
Gestor de Clientes. Anderson e Weitz (1989) su-
geriram que a comunicac¢do refor¢a a confianca
entre as partes e, portanto, melhora a qualidade
da relacdo. Conforme sugerido por Palmatier et
al. (2013) e como sera objeto de discussdo mais
adiante neste trabalho, a circunstancia de a varia-
vel comunicagio, neste estudo, assumir o papel de
determinante mais influente podera ter a ver com
a relativa elevada maturidade das relacdes de ne-
gdcio identificadas na presente investigacdo (com
duracdo média num intervalo compreendido en-
tre seis e oito anos).

¢ Orientacdo para o Cliente. Os resultados su-
portam investigacdes anteriores que concluiram
que a orientacdo para o cliente esta associada po-
sitivamente com a satisfacdo e confianca (Saxe e
Weitz, 1982) —e, portanto, com a qualidade da re-
lagdo— e que um servigo orientado para o cliente
potencia a satisfacdo percebida, bem como a qua-
lidade e duracdo da relagdo (Kelley, 1992).

¢ Conhecimentos do Gestor de Clientes.
Tal como proposto, o nivel de conhecimentos do
Gestor de Clientes, percebido pela empresa, esta
também positiva e significativamente associa-
do com a qualidade da relagao. Esses resultados
corroboram investigacdes anteriores na area dos
servicos, que sugerem que os clientes valorizam
tanto mais os seus interlocutores, quanto mais es-
tes demonstrarem que os conhecem e a sua ativi-
dade (Perrien e Ricard, 1995) e que, quanto maior
for o nivel de conhecimentos demonstrado, maior
é a confianca e credibilidade transmitida (Sujan et
al.,, 1988; Vieira et al., 2014), o que potencia a qua-
lidade da relacao.
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Caracteristicas da relacdo

¢ Empenho. O empenho est, igualmente,
conforme proposto em hipdtese, associado po-
sitivamente com a qualidade da relagdo. Esses
resultados corroboram os de investiga¢des ante-
riores, que indicam que o empenho constitui uma
variavel determinante no sucesso das relacées
(Morgan e Hunt, 1994), potencia a confianc¢a en-
tre as partes, uma das vertentes da qualidade da
relagdo (Lawler e Yoon, 1993) e melhora a satis-
facao, outra das vertentes da qualidade da rela-
¢do (Molm, 1991). Desse modo, e de acordo com
Dwyer et al. (1987), a manutenc¢do de uma rela-
¢do ao longo do tempo depende da sua qualida-
de e implica um determinado nivel de empenho
das partes.

0 facto de a variavel empenho assumir um pa-
pel relativamente menos importante do que em
investigacdes na mesma darea (e.g., Vieira et al,
2014) podera ter a ver, mais uma vez, com a rela-
tiva elevada maturidade das relacdes de negocio
identificadas no presente estudo. Isso é coerente
com a sugestao de Palmatier et al. (2013) de que
a relevancia do empenho cresce até aproxima-
damente o quarto ano de relagdo, altura em que
comeca a decrescer. A sec¢do das conclusdes ela-
borara sobre esses aspetos da investigacao.

¢ Objetivos comuns. Tal como proposto em hi-
potese, os resultados sugerem que a percecdo de
que existem objetivos comuns a ambas as partes
esta positivamente associada a qualidade da rela-
¢do. De forma semelhante, também Wilson (1995)
sugere que a existéncia de objetivos comuns po-
tenciam a satisfacdo das partes e constituem forte
motivagdo para manter e fortalecer a relagio, na
medida da concretizagdo dos objetivos.

¢ Frequéncia de contactos. A frequéncia de
contactos tem uma associagdo positiva com a qua-
lidade da relagdo, conforme proposto neste estu-
do e sugerido em investigacdes anteriores. Com
efeito, quanto mais elevada for a frequéncia de
contactos entre as partes, tanto maior sera a pro-
pensdo de sucesso de uma estratégia de relacdo
(Woodside et al.,, 1992). Na perspetiva inversa,
tal como concluiu Smith (1989), quanto menos
frequentes forem os contactos, maior é a possi-
bilidade de o cliente pensar que o hotel nio esta
interessado nele, o que ndo abona nada em favor
da qualidade da relacao.

Determinantes da
importancia da relacao

Caracteristicas da situacdo

* Beneficios da relagao. Os resultados validam
a hipotese formulada, que propunha uma associa-
¢do positiva entre os beneficios percebidos pelas
partes e a importancia da relagdo. Sdo também
compativeis com a revisdo de literatura efectua-
da. Recordando brevemente, os beneficios sdo as
recompensas decorrentes de participar em deter-
minada relacdo (Han et al,, 1993). Quanto melho-
res forem as recompensas obtidas (ou esperadas),
mais importante a relagdo e maior é a motiva-
¢do para a manter (Morgan e Hunt, 1994). Desse
modo, os clientes parecem estar dispostos a man-
ter as relagdes cujo racio entre os beneficios e os
sacrificios percebidos, usando a terminologia de
Monroe (1991), lhes seja favoravel e mostram-se
disponiveis para mudar quando esse racio é me-
lhor noutro hotel.

¢ Alternativas existentes. Os resultados cor-
roboram a ideia de que, quanto mais pobre for
o numero de alternativas, reais ou percebidas, a
disposicdo do cliente, mais importante se torna
a relacgdo. Essa situacdo pode ocorrer por varios
motivos, por exemplo, devido aos investimentos
ja efetuados na relacdo actual (Han et al., 1993)
ou a ligagdes econdmicas ou legais (Holmlund e
Kock, 1996). Inversamente, quando o leque de
alternativas é alargado, como é o caso da con-
juntura actual da hotelaria em Portugal, os clien-
tes assumem uma posicdo de maior exigéncia
face ao comportamento que esperam dos hotéis.
Digamos que, se o numero de hotéis alternati-
vos a disposicdo do cliente for elevado, a relagido
torna-se menos importante, até porque, prova-
velmente, o cliente passa a deter uma certa supe-
rioridade na relagdo, um certo controlo sobre a
outra parte. Uma forma de os hotéis combaterem
essa dificuldade poderd ser especializarem-se
em areas particularmente sensiveis a determina-
dos setores empresariais.

Factores de risco inerente

¢ Risco de desempenho. Contrariamente a hi-
poétese formulada, a influéncia da variavel risco
de desempenho revelou ser estatisticamente ndo
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significativa. A expetativa era a de que os resulta-
dos corroborassem a ideia de que quanto maior é
o risco de desempenho percecionado pelo clien-
te, maior é importancia atribuida a relagdo. Tal
como sugeriu Webster (1993), a medida que o
risco de desempenho aumenta, mais cuidadoso o
cliente se torna nas decisoes e atribui mais im-
portancia a relacdo em que esta envolvido. Assim,
quando a percecdo é de que o risco de um even-
tual desempenho insatisfatério de um concor-
rente é elevado, os clientes podem ndo optar por
mudar de hotel, mesmo que ndo estejam satis-
feitos com a relacdo, porque a mudanca poderia
eventualmente acarretar ainda mais transtorno a
empresa. No caso presente, a andlise ndo corro-
borou essa linha de pensamento, provavelmente
porque as diferencas entre os prestadores de ser-
vigos, em termos de nivel de qualidade e fiabili-
dade na prestacio de servigos, nio justificam os
receios de que um hotel concorrente nao conse-
guisse corresponder satisfatoriamente as neces-
sidades da empresa.

e Custos de interrupcio da relacdo. Os re-
sultados sugerem que a variavel custos de in-
terrupcdo da relagdo funciona como indicador
significativo da importancia da relacdo. De acor-
do com Morgan e Hunt (1994), os custos de inter-
rup¢ao sdo a combinagdo dos custos de terminar
uma relagdo com os custos de iniciar uma outra.
Quanto maiores forem esses custos, em termos
de percecdo do cliente, mais importante se tor-
na a relacdo. Isso pode acontecer devido a varios
fatores. A medida que aumentam os investimen-
tos na construgdo da relacdo —e enquanto estes
ndo forem recuperados pelas partes—, elevam-se
também os custos de mudanca e aumenta o inte-
resse em manter a relagdo (Morgan e Hunt, 1994).
Quanto maior for a interdependéncia entre as par-
tes, mais dispendioso se torna interromper a rela-
¢do, e sobrepdem-se a cooperagdo e o empenho ao
conflito e a rutura (Pardo e Salle, 1994). Por outro
lado, quanto mais antiga for a relagdo, maior é o
conhecimento e a confianca entre as partes, pelo
que os custos de interrup¢do aumentam com a an-
tiguidade da relagdo (Anderson e Weitz, 1989).

Propensao de interacao futura
e seus determinantes
Tanto a qualidade da relagio como a im-

portancia da relacdo, face aos resultados obti-
dos no presente estudo, constituem-se como

determinantes significativos da probabillidade
de interagdo futura entre a empresa e o hotel. Os
resultados suportam as associacdes propostas.
Conclui-se, assim, que, a medida que aumenta
a qualidade percebida, mais provavel se torna a
manutencdo da relacdo, o que esta de acordo com
resultados de investigacdes anteriores, nomeada-
mente de Crosby et al. (1990).

Todavia, e tendo em conta a globalidade dos
resultados, a qualidade da relagdo parece ser uma
condicdo necessdaria a continuidade da interagao,
mas nao suficiente. Esse ponto da discussido tem a
ver especificamente com o objetivo tragado para
a presente investigacao: avaliar dos efeitos da im-
portancia da relagdo na comprovada influéncia
que a qualidade da relagao exerce sobre a propen-
sdo de interagdo futura entre empresas e hotéis.
De facto, a analise aponta a importancia da relacao
como forte determinante da propensao de intera-
¢do futura, conforme havia sido sugerido inicial-
mente por Frazier (1983) e, no caso presente, os
resultados indicam que a influéncia da importan-
cia da relacdo se sobrepde a da qualidade da rela-
¢do quando a empresa toma a decisdo de manter
ou ndo a interagdo com determinado hotel.

Conclusoes

A presente investigacdo visa acrescentar valor
ao paradigma do marketing relacional desenvol-
vendo um modelo ou estrutura conceptual que
possa constituir mais uma contribui¢do para a
compreensdo da problematica das relagdes de
negdcio entre empresas e hotéis. Com efeito, a
presente investigacdo proporciona importantes
contribuigées tedricas na medida em que propde e
valida, por meio de um processo robusto e rigoro-
so de analise, um modelo ilustrativo da influéncia
da importancia da relagdo, conjuntamente com a
qualidade da relagdo, na decisdo de uma empresa
em manter e reforcar o envolvimento com deter-
minado hotel. O modelo considera também a in-
fluéncia dos determinantes, quer da qualidade da
relacdo, quer da importancia da relagdo, pelo que
se espera que constitua uma base de trabalho util
e um estimulo para futuras investigagdes.

Se atentarmos nas associagdes entre os cons-
tructos que compdem o modelo (rever Figura 1),
constatamos que o estudo revela que as relagdes
de qualidade elevada dependem: i) de factores
interpessoais, tais como as capacidades de co-
municagdo, de orientagdo para o cliente e o nivel
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de conhecimentos do Gestor de Clientes; ii) de
caracteristicas da relagdo, tais como o empenho
das partes, a existéncia de objetivos comuns e da
frequéncia de contactos entre a empresa e o hotel.
Frequentemente, surge a questdo de se saber se
as empresas estabelecem relagdes com as pessoas
ou com as organizagdes por elas representadas.
O estudo sugere que, embora ambas as vertentes
sejam importantes e as relacdes de negbocio sejam
interagdes institucionais, a vertente interpessoal,
0 “cara a cara” (o actor-to-actor) entre o Gestor
de Clientes e o seu interlocutor privilegiado na
empresa desempenha um papel crucial em todo
0 processo.

O presente estudo também sugere que a in-
fluéncia da importancia da relagdo é preponde-
rante. A andlise levada a cabo identifica varios
fatores que determinam a importancia de uma
relagdo. As relacbes assumem maior importan-
cia nas situacdes que proporcionarem as partes
0 maior nimero de beneficios e em que o niime-
ro de alternativas disponiveis for reduzido (que
parece ndo ser o caso da hotelaria portuguesa,
na conjuntura actual, tendo também em conta a
auséncia de especializagdo da hotelaria) —sdo os
fatores situacionais—. A importancia das relacdes
também depende dos custos de interrupcdo, que
correspondem aos custos de interromper uma
relagdo adicionados aos custos de iniciar uma re-
lagdo alternativa (os hotéis estdo particularmente
atentos a esse aspecto dedicando especial atengio
a venda cruzada).

Em termos de implicagcées prdticas de gestdo
empresarial, espera-se que os resultados da in-
vestigacdo constituam um contributo para que os
hotéis conhecam melhor os fatores que sdo mais
importantes na relacdo entre as PME e a hotela-
ria, uma vez que o estudo tem em conta a pers-
petiva deste segmento da sua clientela, no sentido
de melhor adequarem a sua oferta as efectivas
necessidades dos clientes. Espera-se igualmen-
te contribuir para o sucesso da implementacdo
de estratégias de marketing relacional na hote-
laria, nomeadamente com vista a fidelizacdo dos
clientes e a rentabilizacdo das relagdes com eles
estabelecidas.

Por exemplo, é necessario ter em conta que o
Gestor de Clientes (o mesmo é dizer, o interlocutor
privilegiado do cliente no hotel) desempenha um
papel crucial para o sucesso das relagdes. Desse
modo, os hotéis devem conceder especial atencao
a selecdo, formacgdo e motivagdo dos colaborado-
res que representam o hotel junto dos clientes,

bem como a factores perturbadores das relagoes,
tais como a elevada rotatividade dos Gestores de
Clientes e a sua falta de competéncias de decisao.
Tendo em conta que existe cada vez menos espago
para a competitividade via oferta e prego, desen-
volver relagoes boas e duradouras com os clientes
afigura-se como uma forma de vantagem compe-
titiva sustentavel. De facto, as ligacdes baseadas
em bens e/ou servicos, face ao seu cada vez mais
curto ciclo de vida, podem ser, para além de imi-
taveis, apenas esporadicas, o que ndo permitiria a
sua rentabilizacdo adequada. Provavelmente, nem
todos os clientes valorizam os beneficios das rela-
coes. Desse modo, o marketing relacional deve ser
entendido apenas como mais um instrumento efi-
caz a disposicdo das organizagdes, nesse caso dos
hotéis, para rentabilizar as relagdes estabelecidas
com os clientes.

Nesse contexto, outra contribuicdo do presen-
te estudo para melhorar o desempenho de quem
esta no terreno no dia a dia é alertar para o ris-
co de se fazerem investimentos indiscriminados
em esforgos relacionais, dado que podem ser al-
tamente ineficazes e contraproducentes. Por um
lado, é necessario ter em mente que a importan-
cia relativa dos esforcos relacionais pode diferir
de acordo com a fase que a relacdo de negocio
atravessa Palmatier et al. (2013). Essa consta-
tacdo sugere que os gestores no terreno podem
tirar mais partido do marketing relacional se
apostarem nos esforcos relacionais que, em cada
momento, podem gerar melhores resultados. Por
exemplo, a confianga podera ser mais importante
no inicio da relagdo, em que as partes ainda estdo
a conhecer-se (Dwyer et al.,, 1987). A medida que
arelagdo avanga e entra na rotina, a confianca en-
tre as partes pode tornar-se apenas um requisito
minimo e outras variaveis, como, por exemplo no
caso concreto do presente estudo, a comunicagio
e a orientacdo para o cliente podem assumir um
papel preponderante. Essa ideia estd em linha
com Palmatier et al. (2013), que concluiram que
a importancia do empenho tem uma trajectoria
crescente até a relagdo completar quatro anos e
depois comecga a decrescer.

O facto de, no caso da presente investigacao,
a duracdo média das relagdes entre os represen-
tantes das partes se situar entre os seis e os oito
anos é coerente com a preponderancia da varia-
vel comunicacdo relativamente, por exemplo, a
variaveis como o empenho e os conhecimentos
do gestor. Efetivamente, quando uma relagao en-
tra numa fase mais rotineira, as capacidades de
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comunica¢do assumem um papel preponderante,
por exemplo, para convencer o cliente de que am-
bas as partes continuam empenhadas e a partilhar
objetivos. Isso pode ser conseguido investindo
tempo em entender onde estdo as oportunidades
de o fornecedor de servicos ir ao encontro das ne-
cessidades do negocio do cliente, considerando as
ofertas da concorréncia.

Por outro lado, os gestores tém de ter cons-
ciéncia de que uma abordagem relacional nao
pode ser encarada como uma solugio para todos
os problemas (one-size-fits-all). Pelo contrario, os
esforcos relacionais devem ser direcionados para
os segmentos em que € possivel obter melhores
resultados como, por exemplo, o segmento em-
presarial, no qual é possivel existirem contactos
personalizados e frequentes —e, logo, a cocreacao
de valor— entre os representantes das partes (o
que é relativamente mais dificil de conseguir no
segmento dos clientes individuais). Nesse contex-
to, como sugerem Bradford et al. (2010), sera pos-
sivel atingir uma integracdo da forgca de vendas do
fornecedor do servico com a equipa do cliente, em
que ambas as partes trabalham, ndo apenas com
os seus departamentos de marketing e outras
areas funcionais internas, mas também de forma
sincronizada com os parceiros, como se tratasse
de entidade una e comum a ambas as organiza-
¢oes, a vendedora e a compradora.

Limitacdes e sugestoes para
investigacoes futuras

Os resultados deste estudo devem ser vistos
num contexto com certas limitagdes que podem,
simultaneamente, abrir novas avenidas de inves-
tigacdo. Por exemplo, aos inquiridos foi solicitada
a descrigdo das suas relacdes com apenas um for-
necedor e, portanto, ndo foi possivel avaliar se as
demais interacdes que se estabelecem na rede de
relacdes em que cada empresa esta envolvida, que
inclui varias cadeias hoteleiras, influenciam a re-
lagdo em analise e em que medida. Por outro lado,
o presente estudo centrou-se na perspetiva dos
clientes. Impde-se, portanto, auscultar a opinido
dos responsaveis dos hotéis quanto aos efeitos da
qualidade darelagdo e a da importancia da relagao
na propensao de intera¢do futura entre as partes.

Acresce que, embora as variaveis incluidas na
estrutura conceptual proposta se tenham confir-
mado como indicadores significativos, existem

provavelmente outras varidveis que poderio
acrescentar poder explicativo ao modelo. Uma
das variaveis que tem sido sugerida como mere-
cedora de estudos mais aprofundados é o poder
negocial que, em caso de assimetria, podera ter
efeitos contraproducentes (Beritelli e Laesser,
2011; Guo e He, 2012; Nyaga et al,, 2013). O as-
sunto em estudo é, de facto, marcadamente multi-
facetado. Sugerem-se, pois, investigacdes futuras,
por exemplo, no dominio das novas tecnologias de
informac¢do e comunicacdo e das respectivas im-
plicagcdes no conceito de relacionamento hoteleiro
e no papel que nele tém as relagdes interpessoais;
além disso, no dominio do marketing interno, ten-
do em conta que os servicos hoteleiros sdo alta-
mente intensivos em contactos pessoais e que a
funcdo desempenhada pelos agentes comerciais
que asseguram a relacdo cara a cara com os clien-
tes é crucial para o marketing relacional.
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