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A Orientacio para o Mercado sob a Otica da Empresa
e dos Clientes na Induastria Hoteleira Gaticha

Rogéio Gava
TenizadaSilveira

REsumo

A despeito do notério desenvolvimento da pesquisa no &mbito da orientacdo para 0 mercado nos
ultimos quinze anos, verifica-se avisdo unilateral que os estudos tém imputado ao tema, baseada
somente na percepcao dos executivos dapropriaorganizagdo. Raros sdo ostrabal hos que contemplam
aperspectivado cliente, além daguela das empresas, comparando-as. O objetivo deste artigo foi o
deinvestigar as diferengas entre as auto-avaliagdes das empresas e as avaliagdes dos respectivos
clientes, relativas ao grau de Orientagdo Para 0 Mercado, em pesqguisa realizada em dois pélos
turisticos do Rio Grande do Sul. Como forma de mensuragdo da lacuna de orientagdo para o
mercado, empregou-se aescaladesenvolvida por Deshpandé, Farley e Webster (1993). Osresultados
evidenciaram a existéncia da Lacuna de Orientacéo para o Mercado naindlstria estudada. Além
disso, observou-serelagéo do grau de orientagdo com o desempenho apenas na dimensdo empresa,
ndo sendo detectada associagdo positiva e direta entre as percepcdes dos clientes e o desempenho
das organizagdes investigadas. Os resultados relativos ao desempenho reforcam a necessidade de
mais estudos na &rea, que possam trazer subsidios ao aprimoramento da questo.

Palavras-chave: orientagdo para 0 mercado; lacuna de orientagdo para 0 mercado; performance
empresarial; marketing naindistriahoteleira

ABSTRACT

Despite the notorious development of research in the market orientation field on the last fifteen
years, thereisaunilateral approach in these studies, based only in the perceptions of the organizations
managers. Researchesthat deal with the perspective of the costumers—comparing with the company
perception - are unusual. The aim of this article is to investigate the Market Orientation Gap in a
research carried out with two tourism regions on the Rio Grande do Sul, Brazil. The scal e devel oped
by Deshpandé, Farley and Webster (1993) was employed here. The results show the existence of
the market orientation gap in the industry analyzed. Moreover, the relation between market
orientation and performance was observed, only at the company perspective, but no link was
observed between customers perception and the performance of the firms. Future research is
needed to shade more light in this field of study.

K ey wor ds: market orientation; market orientation gap; company’s performance; marketing in the
hotel industry.
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INTRODUGAO

Uma andlise historica dos trabal hos realizados no ambito da orientacdo para
0 mercado revela que a mensuragdo do construto - na quase totalidade dos
trabalhos — dé&-se unicamente a partir da auto-avaliagdo das organizacfes
investigadas. A questdo tem suscitado arealizag&o de pesquisas que direcionem
as avaliagdes paraalém daempresa. Dentro dessa perspectiva, algunstrabalhos
tém evidenciado interesse em ampliar aabrangénciadas investigacdes na area,
entendendo ser indispensavel incluir em seu escopo dimensdes como clientes,
fornecedores, funciondrios e demais publicos de interesse das organizacfes.
Nessa concepgao, surge o conceito dalacuna de orientacéo para o mercado
(Steinman, Deshpandé, & Farley, 2000), representada pelas diferencas entre
as percepcles que empresas e clientes mantém sobre o grau de orientacédo
assumido.

A questdo apresentada relaciona-se com o aspecto do desempenho
organizacional. Paraalguns autores, esforcos de orientagdo néo percebidos pelos
clientes podem diminuir os resultados oriundos da orientacdo para o mercado
(Langerak, 2001; Webb, Webster, & Krepapa, 2000). Esses autores entendem
gue uma estratégia de orientacdo para o mercado tem sua eficacia diminuida, se
ndo for efetivamente percebida pelos clientes da organizacdo. Tal constatacdo
assinala a importéncia do conceito da lacuna de orientagdo para o0 mercado. A
avaliacdo da orientagdo para mercado, a partir do ponto de vista dos clientes,
pode revelar asinconsi sténcias de opini des que empresas e consumi dores mantém
sobre o grau de orientagdo analisado, servindo de base para futuras avaliagcdes e
gerenciamentos. Tal aspecto pode servir também para verificar a propriedade
dos investimentos num maior grau de orientagdo, tendo em vista o desempenho
obtido. Assim, estudos na area tém sido direcionados a esse aspecto particular,
buscando conhecer sua natureza e influéncia sobre as acdes de orientacdo
implementadas.

Neste artigo, investiga-se a percepcdo de orientacdo para mercado sob a 6tica
de clientes e de executivos da indUstria hoteleira. Sua estrutura compreende a
apresentacdo do problema de pesquisa, a proposicao dos objetivos, o quadro
tedrico que subsidiou aconstrucao das hipéteses, 0 método empregado, adiscussdo
dos resultados e as consideragdes finais.
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O ProBLEMA DE PEsqQuisa

No contexto do universo turistico, os estudos de marketing tém alcancado o
ambito daindustriahoteleira(Gray, Matear, & Matheson, 2000; Harris & Watkins,
1998; Sargeant & Mohamad, 1999). Aqui, assume-se 0 papel fundamental e a
influéncia que a hospedagem, enquanto formadora do produto turistico, exerce
sobre a satisfacdo dos clientes. Nesse particular, denota-se que o nivel de
implementac&o das agBes de marketing no setor ndo parece acompanhar a
evolucdo observada em outros segmentos inseridos no contexto dos servigos
(Appiah-Adu, Fyal, & Singh, 2000; Gray et al ., 2000).

As constatacOes precedentes revestem-se de importancia no contexto turistico
galicho, marcado por notével crescimento nos Ultimos dez anos. Essa expansdo
fomentou o crescimento do parque hoteleiro regional, promovendo investimentos
deempreendedores|ocais e estrangeiros. Nessa perspectiva, cresce anecessidade
de realizacdo de investigagdes que explorem a questdo do marketing no setor.

Nesse artigo, buscou-se contemplar aquestéo do marketing naindlstriahoteleira
apartir do paradigma de orientagdo para o mercado. Em particular, foi agregado
a0 tema o conceito da lacuna de orientagdo, avaliando também as percepcdes
emitidas pel os clientes das empresas pesguisadas. Em face do disposto, o problema
de pesquisa do presente trabal ho relaciona-se com a seguinte questdo:

Existem diferencas entre as auto-avaliacbes das empresas e as
avaliacBes dos respectivos clientes, relativas ao grau de Orientacdo Para
0 Mercado na industria hoteleira gaicha?

OBJETIVOS

Objetivo Geral

Avdiar o grau de orientacdo para o mercado na industria hoteleira galicha
segundo a auto-avaliagéo das empresas e a avaliagdo dos clientes.

Objetivos Especificos

a) mensurar o desempenho organizacional das empresas pesquisadas através
da aplicacdo dos seguintes indicadores. taxa de ocupacdo anual (quociente
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entre o nimero de Unidades Habitacionais (UHs) ocupadas e o0 niimero de
UHs disponiveis para ocupacdo no ano; tarifa média anual (total da receita
pelo nimero de UHs ocupadas no ano), e lucratividade (relagdo entreo Lucro
Liquido e aReceita L iquidano periodo determinado);

b) avaliar as percepcdes dos hospedes, relativas ao grau de orientagdo para o
mercado da empresa analisada;

¢) andisar arelacdo entre o desempenho organizacional e a orientagdo para o
mercado na avaliacdo das empresas e na avaliacdo dos clientes;

d) comparar as auto-avaliacfes das empresas com as avaliagOes dos clientes,
examinando divergéncias e/ou semelhangas entre as duas percepgoes, e a
possivel existéncia dalacuna de orientagdo para o mercado.

Quabro TEORICO

No contexto da orientagdo para 0 mercado, os estudos iniciais de Kohli e
Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), Deshpandé, Farley e Webster (1993), e
Day (1994) ocupam lugar de destaque. O construto de Kohli e Jaworski situaa
orientacdo para o mercado a partir das acdes de geracdo de inteligéncia de
mer cado, sua disseminacao por toda a empresa, e a subseqliente resposta a
inteligéncia gerada. A inteligéncia de mercado envolve a andlise dos diversos
fatores que podem influenciar as necessidades dos consumidores; sua geracéo
corresponde a busca de conhecimento sobre 0 mercado e suainfluéncia sobre o
comportamento dos clientes. Umavez gerada, ainteligénciadeve ser disseminada
por toda a organizac&o, sendo transformada em a¢Bes concretas voltadas a real
satisfacdo das necessidades e expectativas dos consumidores.

Narver e Slater (1990) apresentam a orientacdo para 0 mercado, formando-se a
partir da unido de trés elementos comportamentais. orientacéo para o cliente,
orientacdo para o concorrente, e coordenacdo interfuncional. Esses, em
estreita consonancia com deci sbesrelativas avisdo delongo prazo e lucratividade.
Por orientac8o para o cliente entendem a capacidade em criar valor para os
consumidores de forma constante e na disseminagdo destas informactes por toda
aorganizacao. A orientacdo parao concorrente pressupde o conhecimento de suas
forgas e fraquezas de curto prazo, bem como das competéncias e estratégias de
longo prazo de concorrentes atuais e potenciais. Finamente, cabe & coordenacdo
interfuncional aglutinar todos os esforcos daempresa - € ndo apenas do marketing
- em prol dacriacgo de um valor superior para os clientes-alvo.
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Deshpandé et al. (1993), se, em um primeiro momento, expdem a natureza da
orientagdo para 0 mercado sob um prisma cultural, em trabalhos posteriores
(Deshpandé & Farley, 1998a, 1998b) redirecionam seu pensamento arespeito da
questéo dacultura, passando aadotar umaperspectivamais operacional ao abordar
0 tema. Assim, definem a orientacdo para 0 mercado como um conjunto de
atividades relacionadas a constante satisfacdo das necessidades dos clientes.

Na perspectiva de Day (1994), a orientac8o para 0 mercado representa a
habilidade superior em entender e satisfazer os clientes, tarefa que se relaciona
inequivocamente a questdo das capacidades (capabilities). Uma organizacdo
orientada ao mercado possui as capaci dades superiores de senso de mercado e
ligacdo com o consumidor. Ter senso de mercado é ter a capacidade de sentir
0s eventos e tendéncias do ambiente deformamais avancada que os competidores.
A ligagdo com o consumidor define-se como a capacidade em criar e gerenciar
relacionamentos com os clientes.

A teoria de orientagdo para o mercado contemplou, desde sua origem, apenas
aperspectivadaempresanamensuracao do construto (Kohli, Jaworski, & Kumar,
1993; Narver & Slater, 1990). Assim, as pesquisas sempre se apresentaram sob
umametodol ogiaque privilegiava eminentemente aauto-avaliacdo emitida pel os
executivos das organi zactes. O trabalho de Deshpandéet al. (1993) foi o pioneiro
a abordar a questdo do cliente e sua percepcao sobre o nivel de orientagdo para
o mercado. Nesse sentido, consideravao cliente - e seu ponto de vista- como um
momento critico das pesquisas sobre o tema.

O conceito de Lacuna de Orientagdo Para 0 Mercado surge com o trabalho de
Steinman et al. (2000), assumindo ainconsi sténcia de opinifes entre empresas e
clientes sobre o grau de orientacgo para o mercado avaliado. Para os autores,
conhecer apercepcao dos clientesarespeito do grau de orientagdo parao mercado,
é crucial para a empresa identificar qudo orientada ela precisa ser. Em Ultima
andlise, o nivel apropriado de orientacdo é aquele que o cliente considera
satisfatdrio.

A orientagdo para 0 mercado na perspectiva do cliente também é o foco do
trabalho de Webb et al. (2000). Os autores destacam que a analise tomada
unicamente a partir da empresa propicia uma definicdo miope e unilateral do
construto, ignorando aspectosvitaisem termos de geracdo de valor paraosclientes.
Nesse contexto, trazem a questédo o conceito de orientacdo para o mercado
definida pelo cliente (costumer-defined market orientation).

Em Langerak (2001), o processo de apenas uma via na pesquisa de orientacéo
parao mercado também évisto comoinsuficiente. Aqui, afirma-se que osbeneficios
delongo prazo, advindos de umaposturade orientagao, séo verdadei ramente sentidos,
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guando haforte correlacéo entre as percepcdes da empresa e de seus publicos de
interesse. O autor conclui que adiminuicdo dalacunade orientacdo passa por uma
mudancga namaneira como as empresas se relacionam no mercado, ou sgja, deum
gerenciamento de transagdes, para um gerenciamento de relacionamentos.

Krepapa, Berthon, Webb e Pitt (2003) enfatizam a propriedade de os estudos
organizacionais adotarem multiplas perspectivas ao estudarem fendmenos como
o de orientacéo parao mercado. Paraeles, tal procedimento sealicercanapropria
teoria de orientacdo, onde o foco no consumidor — um de seus componentes
fundamentais - pressupde o reconhecimento do grau de orientagéo por parte dos
clientes da empresa.

O conceito de viés de desgjabilidade social (social desirability bias) pode
ser relacionado as consideracfes precedentes. Aqui, entende-se que as
mensuracdes tomadas a partir de questionarios auto-avaliativos podem ser
desvirtuadas pel 0 desejo dos respondentes em evitar embaragos, a0 mesmo tempo
gue buscam projetar uma imagem favoravel a terceiros (Arnold & Feldman,
1981; Fisher, 1993; Ganster, Hennessey, & Luthans, 1983; Keillor, Owens, &
Pettijohn, 2001). As escalas de medic&o do grau de orientagdo para 0 mercado,
ao utilizarem questiondrios de auto-avaliacéo paraa col eta dos dados, podem dar
margem a que os participantes, consciente ou inconscientemente, conformem
suas respostas aos padrdes e valores sociais e culturais em que se inserem.
Nesse contexto, aintroducéo daandlisejunto aos clientes representaumatentativa
de amenizar osefeitos do viés de desejabilidade social dapesguisasobre orientagdo
para 0 mercado.

Em face das consideracfes até agui expostas, estabel ece-se aprimeirahipétese
do presente trabal ho:

H, - O grau de orientacdo para o mercado segundo a auto-avaliagéo das
empresas hoteleiras € maior do que o observado na avaliagéo feita pelos
clientes, indicando a existéncia da lacuna de orientacdo para o mercado.

A questdo do desempenho organizacional e suarelagdo com a orientacéo para
0 mercado tém sido o enfoque central de diversos estudos concernentes ao tema.
Nesse contexto, os resultados geralmente apontam para uma relacdo positiva
entre a postura de orientagdo para 0 mercado e o consegliente desempenho
superior das organizagfes (Chang & Chen, 1998; Jaworski & Kohli, 1993; Narver
& Slater, 1990; Pelham, 1997; Perin & Sampaio, 2001; Slater & Narver, 1994;
Van Egeren & O’ Connor, 1998).

Nem sempre, porém, arelacdo descritase apresentadeformapositiva. Inimeras
variaveis podem interferir positiva ou negativamente nos efeitos da orientacéo
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sobre 0 desempenho. Trabal hos pioneiros de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e
Slater (1990) citam os moderadores ambientais, contingéncias do ambiente sob
as quais o impacto da orientagdo para 0 mercado sobre o desempenho é
sensivelmentediminuido. Posteriormente, os efeitosinequivocos dos moderadores
ambientais s30 revistos pel os proprios autores (Jaworski & Kohli, 1993; Slater &

Narver, 1994), demonstrando que fatores contingenciais externos néo podem ser
tomados como influenciadoresinquestionaveis narelacdo entre aorientacéo para
0 mercado e 0 desempenho da empresa.

Langerak (2002), realizando umameta-analise retrospectivaapartir de quarenta
trabalhos que relacionam a orientacdo para o0 mercado com o desempenho no
periodo 1990/2002, demonstraaalta variabilidade dos resultados, em detrimento
de fatores como os indicadores utilizados, escalas de mensuragdo, contexto em
gue a pesquisa é realizada, tipo de organizagdo, moderadores ambientais, e 0
proprio método de investigacao empregado.

Assim, a questdo do desempenho apresenta-se complexa e ainda sob intenso
debate. Dependendo do contexto em que é estudada, pode espelhar resultados
distintos. Sob o paradigma da Lacuna de Orientagdo, tal fato reflete-se sob
consideracOes particulares. Nesse sentido, entende-se que as avaliagBes das
empresas—inflacionadas pel os efeitos do viés de desgj abilidade social —apresentem
menor relacdo com o desempenho das empresas do que aguel e medido junto aos
respectivos clientes das organi zacOes.

Asevidénciasrelacionadas até aqui ap6iam aformulagdo das seguintes hipoteses
de pesquisa:

H, - A relagdo da orientagdo para o mercado com a performance
organizacional € mais significativa na auto-avaliagdo dos clientes do que
na avaliacdo das empresas hoteleiras.

H, - O grau de orientagdo para o mercado segundo a auto-avaliagao das
empresas hoteleiras relaciona-se positivamente com a performance
organizacional.

H,- O grau de orientacdo para o mercado segundo a avaliagao dos
clientes relaciona-se positivamente com a performance organizacional.

No universo especifico dahotel aria, amedicéo do desempenho das organi zagtes
aponta para a utilizagdo histérica de alguns indicadores em particular. Nesse
contexto, a Taxa de Ocupacao e a Tarifa M édia constituem-se em referenciais
para as empresas hoteleiras mensurarem sua performance. Analisados em
conjunto com aL ucr atividade, osindicadores descritos completam aanalise do
desempenho empresarial aqui delineado.
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A taxade ocupacdo constitui-se em indicador de sumaimportanciano ambito
daindustria hoteleira, estando estreitamente relacionado a andlise do equilibrio
operacional das empresas. Em face da realidade em que se inserem, marcada
por fatores como a sazonalidade, venda de pacotes fechados a operadoras, baixa
temporada, acordos de descontos paraempresas (tarifacorporativa), entre outros,
as empresas hoteleiras véem-se as voltas com politicas de precos que reduzem
sobremaneira sua lucratividade. Nesse sentido, a andlise da tarifa média e sua
relacdo com ataxa de ocupac&o obtida denotam em que medida as reducdes no
preco estdo promovendo incremento ou reducdes no desempenho financeiro da
empresa.

Completando o quadro, o conceito delucratividade das vendas constitui indicador
relevante no contexto daandlise empresarial, apontando a eficiéncia daempresa
em lucrar por meio de suas atividades. A andlise conjuntadosindicadores citados
em facedalucratividade revel aimportantes subsidios ao gerenciamento dos hotéis.
Dados do setor demonstram que desempenhos superiores sdo atingidos, quando
derivados de altos indices de ocupacdo, mas sem sacrificio da tarifa praticada
(Medlik & Ingram, 2002).

Assim, amensuragao do desempenho no ambito do presente estudo utiliza os
indicadores até aqui apresentados. Sobre esses, constroem-se as seguintes
hi p6teses de pesquisa, completando o quadro conceitual do trabal ho.

H,, - A taxa de ocupagdo das empresas do setor hoteleiro aumenta na
ordem direta do grau de orientacdo para o mercado mensurado na auto-

avaliacao.

H,, - A tarifa média das empresas do setor hoteleiro é tanto maior
guanto maior for o grau de orientacdo para o mercado mensurado na
auto-avaliacao.

H,.-Alucratividaderelaciona-se positivamente com o grau de orientagdo
para o mercado mensurado na auto-avaliacdo das empresas.

H,, - A taxa de ocupagéo das empresas do setor hoteleiro aumenta na
ordem direta do grau de orientacdo para o mercado mensurado na

avaliacdo dos clientes.

H,; - A tarifa meédia das empresas do setor hoteleiro é tanto maior
guanto maior for o grau de orientacdo para o mercado mensurado na
avaliacdo dos clientes.

H,.-Alucratividaderelaciona-se positivamente com o grau de orientagdo
para o mercado mensurado na avaliacdo dos clientes.
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A seguir, apresenta-se o método adotado na pesquisa.

METopo

A pesquisa realizada abrangeu duas fases distintas: uma exploratoria, onde se
buscou avaliar em que medida os hdspedes conseguem perceber aspectosinternos
das empresas hoteleiras. A segunda fase, descritiva, abrangeu a aplicacdo da
escala de Orientacdo Para o Cliente de Deshpandé et al. (1993) nas dimensdes
empresas e respectivos clientes.

Pesquisa Exploratodria

O método exploratdrio utilizado contempl ou uma pesquisa qualitativa ef etuada
pelo processo de entrevistas em profundidade. As questdes consistiram em um
roteiro ndo-estruturado aplicado deformaindividua aum grupo deonzeindividuos
com experiéncia enquanto héspedes de hotéis. Além disso, uma variagdo na
fregliéncia com que os entrevistados costumam hospedar-se em hotéis também
foi observada. A dimensio qualitativado trabal ho também contemplou arealizacdo
de entrevistas com seis especialistas, atuantes e estudiosos no ambito do turismo
e da hotelaria. O objetivo das entrevistas redlizadas foi observar a capacidade
das pessoas em avaliar aspectos internos, quando héspedes de hotéis.

Osdados oriundos da pesquisa exploratériaforam analisados através datécnica
de andlise de conteddo (Cooper & Schindler, 2003; Malhotra, 2001). A
comunicacdo global foi decompostaem unidades de andlise, onde elementos como
palavras, frases, associagdes, temas, constituiram-se em indicadores do contetido
da mensagem em exame.

Pesquisa Descritiva
PlanoAmostral

A pesquisa descritiva abrangeu o universo de empresas hoteleiras de médio
(com 41 UHs até 200 UHSs) e grande porte (mais de 200 UHSs), localizadas em
duas rotas turisticas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul. Trata-se da
Rota Turistica UvaeVinho, integrando 21 municipiosde colonizacoitaliana, e
aRota Romantica, formada por 13 municipios de colonizagdo alema. Um total
de 48 empresas enquadraram-se nos parametros citados, 21 localizadas em 7
cidades da Rota Uva e Vinho, e 27 situadas em 5 cidades da Rota Romantica. A
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construcao daamostra seguiu 0 model 0 nao-probabilistico, técnicaamostral ndo-
aleatdriade reconhecidautilizagdo pratica(Cooper & Schindler, 2003; Malhotra,
2001; McDaniel & Gates, 2003).

Coleta dos Dados

Devido as caracteristicas dainvestigagéo - envolvimento de dois respondentes
por empresa, e principa mente pela necessidade de acesso aos clientes — foram
visitados pessoa mente todos 0s 48 hotéislistados apartir dapesguisaexploratoria.
Foi disponibilizado ao responséavel peladirecéo e/ou geréncia, 0o materia relativo
a coleta dos dados, constando de duas copias do questionario com a escala de
medi¢ao, e um questionario paraacaracterizacdo daempresa. Também, solicitou-
se aindicacdo de dez hdspedes com os devidos dados para contato posterior. As
empresas foram visitadas no periodo de 01.12.2003 a 31.01.2004. Considerando
gue a taxa de retorno das empresas e clientes ficou aquém do esperado, foi
efetuado um follow-up, em que se colocou como prazo limite adatade 10.03.2004
para o recebimento final das respostas. Findo o prazo de coleta, obteve-se um
total devinteretornos. Desses, oito foram excluidos, por ndo terem sido respondidos
deformasatisfatoria. Em relagdo aos hdspedes das 12 empresas restantes, obteve-
se um retorno de 50 questionarios.

InstrumentodeColeta

A dimensdo descritivacontemplou a utilizacdo daescalaproposta por Deshpandé
et a. (1993) e aplicada também em Steinman et a. (2000). Esse instrumento
reproduz as questdes originais aplicadas ha dimensao empresa, contemplando
as adaptacfes semanticas e estruturais necessarias para torna-las passiveis de
aplicacdo na dimensdo clientes. Salienta-se também que a coleta de dados
primérios envolveu aobtencdo deinformacdes de cunho organizacional, contabil
e financeiro (dados de caracterizagao) relativas as empresas participantes.

Os 9 itens componentes da escala foram apresentados aos respondentes na
formade afirmativas, sobre 0s quais el es manifestaram sua concordanciaou néo,
através da escala Likert de 5 (cinco) pontos, variando de discor do totalmente
aconcor do totalmente. Nas empresas, 0s questiondrios foram respondidos por
profissionaisligados aaltaadministracdo (proprietarios, diretores, egerentesgerais).
Quanto aos clientes, foram sel ecionados aquel es com historico de relacionamento
com o hotel. O arcabouco amostral para tal selecdo constituiu-se em listagem
disponibilizada pela empresa, constando 0 nome e contato de dez hdspedes com
o perfil designado.
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Tratamento dosDados

A andlise e interpretacdo dos dados obtidos na fase descritivafoi feitacom o
auxilio do software estatistico SPSS 11.0, com a utilizagdo das seguintes
ferramentas estatisticas: a) andlise do viés de ndo-respondentes, com o intuito de
verificar-se a propriedade de extrapolacdo dos dados, através das técnicas de
comparagdo e extrapolacdo; b) andlise multivariada (andlise de componentes
principais) paraaidentificacdo dosoutliers, com o abjetivo deidentificar padrdes
de comportamento e val ores que ndo correspondem ao padréo coletivo dos nove
itens avaliados na pesquisa; c) testes de confiabilidade (Coeficiente Alpha de
Cronbach) e validade (Analise Fatorial); d) teste t de Sudent, para verificar a
existéncia da lacuna de orientacdo; €) testes de correlagdo pelo Coeficiente de
Pearson, permitindo verificar os niveis em que as hipéteses assumidas se
confirmaram, ou ndo, na prética.

ResuLTADOS DA PESQuIsA

No ambito da pesguisa exploratéria, destaca-se que as questdes atinentes a
percepcdo dos hdspedes sobre aspectosinternos do hotel denotaram adificuldade
daguelesem avaliar tal dimensdo. Os entrevistados admitiram que prestam pouca
atencdo na dindmica de funciondrios e geréncias. Apenas a partir de setores
como a recepcao podem transpirar alguns aspectos organizacionais, traduzidos
em falta de comunicacéo e mau atendimento.

Naandlise descritiva, ressalta-se inicialmente a possibilidade de extrapolagdo
dos dados. Constatou-se a similaridade dos resultados entre os grupos de
respondentes e ndo-respondentes, bem como entre as empresas que responderam
apesquisadeimediato e aquelas que s o fizeram apartir de um segundo contato.
Considerando a semelhanca entre as respostas pos-notificacdo e as dos néo-
respondentes, pode-se considerar os dados obtidos na amostra para o total do
universo pesguisado. Salienta-se, porém, que mesmo sob apermissdo daandlise
haque se considerar o pegueno nimero de respondentes daamostra, fator limitante
equesinalizaos cuidados queimportatomar em termos de extrapol acfes. Ainda,
destaca-se que a manutencdo dataxa final de respondentes (24 executivos e 50
clientes) foi autorizada pela andlise dos outliers, ndo tendo sido observados
resultados discrepantes damédiageral do grupo e que, caso existentes, teriam de
ser descartados.

A confiabilidade daescalautilizada, ou sgja, suacapacidade de produzir resultados
consistentes a partir de repetidas medicOes, foi comprovada pela aplicacdo do
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coeficiente Alpha de Cronbach. Os resultados (0,9288 na dimensdo cliente, e
0,8567 na dimensdo empresa) apresentaram-se como satisfatorios em face dos
parémetros evidenciados pela literatura.

A validade do instrumento, revelando sua aptidéo em medir realmente aquilo a
gue sepropde, foi verificadapelaandlisefatorial. Apesar do pequeno tamanho da
amostra, a propriedade de uso dessa andlise foi determinada por testes prévios
especificos (Kaiser-Meyer-Olkin [KMOQ] e esfericidade de Bartlett). Os
resultados evidenciaram que as variagcdes observadas nos dados se relacionaram
a fatores explicativos robustos. No ambito das empresas, trés fatores (ou
componentes) foram responsaveis por quase 50% da variabilidade, enquanto na
dimensdo cliente apenas um fator respondeu por 64,5% da variagdo. Assim,
observou-se que as diferentes variaveis utilizadas na medi¢éo referiram-se ao
mesmo conceito, assegurando a validade da escala empregada.

Caracterizagdo da Amostra

Com base no retorno obtido (12 empresas), pode-se destacar a participacéo de
11 empresas (91,67%) classificadas como médias (com 40 a 200 UHS) e apenas
1 empresa grande (8,33%), com oferta de mais de 200 Unidades Habitacionais.
Ressalta-se que os hotéi s componentes daamostra enquadraram-se nas categorias
Superior (41,7%) e Turistico (58,3%). O tempo médio de atividade ficou hacasa
dos 20 anos, sendo o0 nimero médio de colaboradores por empresa equivaentea
36 funcionérios.

Em relagdo aos indicadores de desempenho, as empresas apresentaram uma
taxa de ocupacdo média de 53,5%, ligeiramente superior a média nacional de
50% (Embratur, 2004). Observa-se porém, que 4 empresas (1/3 da amostra)
exibiram médiasinferiores. A andlise das tarifas médias praticadas, por suavez,
apresenta a maioria dos hotéis da amostra em niveis inferiores aos nacionais
(75%). Finalmente, o indice de lucratividade médio do grupo foi de 22,32%.

Andlise da Lacuna de Orientagdo Para o Mercado

Esta etapa envolveu a mensuracdo do grau de orientagdo para 0 mercado nas
empresas participantes e clientes por elas indicados. A existéncia da lacuna de
orientac@o para o mercado foi verificada através do teste t de Sudent, relativo
as médias de duas amostras independentes para cada hotel. O grau final de
orientagdo para 0 mercado, nas duas dimensdes, € apresentado na Tabela 1.
Salienta-se que foram consideradas significativas diferencas no nivel de
significanciade 5%.

60 RAC, v. 11, n. 2, Abr./Jun. 2007



A Orientacéo para 0 Mercado sob a Otica da Empresa e dos Clientes na IndUstria Hoteleira Gaticha

Tabela 1. Niveis de Orientacdo para o Mercado na Avaliacdo das
Empresas, Clientes, e a Respectiva Lacuna de Orientacdo

Orientagdo para o Orientagdo para o
Hotel Mercado Mercado V;le()srtéio p
Avaliacdo Empresa Avaliacdo Héspedes
1 4,056 4,467 1,619 0,166
2 4,222 3,889 -1,235 0,271
3 4,444 4,644 1,007 0,360
4 4,222 3,244 -2,418 0,073
5 4,500 4,267 -1,107 0,319
6 2,611 2,622 0,021 0,984
7 4,333 3,289 -11,017 0,000
8 4,667 3,833 -2,379 0,076
9 4,389 2,278 -7,165 0,002
10 3,556 4,222 4,025 0,028
11 3,667 2,444 -1,778 0,016
12 4,056 2,611 -3,677 0,161
Fonte: coleta de dados.
Motas™ 247 Nygeperies = 20

Observa-se que a média geral do grau de orientagdo para o mercado foi de
4,060 nas empresas, e de 3,587 segundo a avaliagdo dos clientes. A diferenca é
significativa, com t= -2,749 para p=0,008, indicando a existéncia da lacuna de
orientagdo. Essafoi confirmadatambém pelo teste t paraamostras emparel hadas,
o qual ratificou a significancia do hiato entre as avaliacOes.

Osresultados descritos evidenciam a existénciadalacuna de orientacéo para o
mercado, dando sustentacéo a hipétese de pesquisa H,. Ressalte-se, contudo,
quetal confirmagdo da-se no conjunto, e ndo deformaindividual . Assim, pode-se
afirmar que os hotéis pesquisados, no geral, percebem-se mais orientados ao
mercado do que seusclientes. Tal fato denotaque os posicionamentos de orientacdo
estéo sendo percebidos pel os clientes em menor intensidade do que pelasempresas
em estudo.

Relagdo do Grau de Orientagdo Para o Mercado com a
Performance

Para avaliar a relacdo existente entre a orientacdo para o mercado e a
performance das organizagdes, foi inicialmente mensurado o desempenho global
das empresas, a partir da sua classificagdo em ordem decrescente, em face do
escore final de performance obtido. Os escores individuais foram coletados em
unidades de porcentagem (taxa de ocupacéo e lucratividade), e em valores
monetérios (tarifamédia).
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Como osindicadoresforam col etados em unidades di stintas (taxa de ocupagéo
e lucratividade em porcentagem; tarifa média em Reais), e, com 0 intuito de
possibilitar comparactes, procedeu-se a padronizacéo dos valores. Tal técnica
estatistica é referendada pelaliteratura (Malhotra, 2001), sendo método corrente
em publicagdes especializadas no género, como € o caso da Revista Exame -
Melhorese Maiores. Salienta-se que o escorefinal das empresasfoi estabelecido
através de uma ponderacéo que contemplou 25% de taxa de ocupacéo, 25% de
tarifa média e 50% de lucratividade. Optou-se por atribuir maior peso a
lucratividade, por ser o Unico indicador de desempenho econémico-financeiro
coletado. Considerando que os outros doisindicadores (taxade ocupacéo etarifa
meédia) rel acionam-se ao desempenho em suadimensdo operacional, tém-seuma
divisdo equilibrada entre as medicdes nessas duas importantes areas de gestéo.

A partir do método proposto, obteve-se 0 seguinte quadro de val ores padronizados
e escore das empresas.

Tabela 2: Valores Padronizados e Escore Final

. Taxa Tarifa Média .. Escore da
Hotel Categoria de Ocupagiio (z) Empresa/ Lucratividade empresa
Inddstria (z) (z)
1 Superior 1,0548 -1,0678 0,3008 0,1472
2 Turistico -0,0776 -0,7275 0,3293 -0,0366
3 Superior -0,7032 -0,3001 0,6767 0,0875
4 Superior 0,6847 -0,6839 1,0527 0,5265
5 Superior 0,3146 1,3399 -0,6391 0,0941
6 Turistico -1,3001 -0,8041 -0,5909 -0,8215
7 Turistico 1,8919 -0,9956 -1,1201 -0,3360
8 Turistico 0,0582 1,8763 0,1453 0,5563
9 Turistico 0,0582 0,5361 0,6974 0,4973
10 Superior -1,3509 0,7118 -1,3910 -0,8553
11 Turistico 0,1940 -0,0383 -1,0787 -0,5004
12 Turistico -0,8247 0,1532 1,6177 0,6410
Fonte: coleta de dados
n=12

Para verificar-se a relacdo entre o grau de orientagdo para o mercado e 0
escore de desempenho organizacional, foi utilizada a andlise de correlagéo. Tal
meétodo foi aplicado em relacdo as avaliagBes que empresas e clientes emitiram
sobre o grau de orientagdo para o mercado das organizagdes, e sua relagdo com
os resultados de desempenho coletados. A intensidade de associagéo entre as
variaveis foi testada através do Coeficiente de Pearson.

Primeiramente, observou-se umacorrelacdo positivae significante em relacéo as
avaliagbes das empresas (Coeficiente de Correlagdo de Pearson de 0,733 com p =
0,007), o que serve de sustentagdo para confirmar a hipotese H.. Valido sdientar,
contudo, que o desempenho - pelasuacaracteristicamultidimensional - impde sempre
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restricdes as inferéncias a ele atinentes. Nesse sentido, pode-se afirmar que a
relacdo foi verificadaem condigdes especificas, apartir de outrosindicadorese/ou
sob condic¢bestemporais e contingenciaisdiversas, talvez se apresentasse deforma
diferente. Como exempl o, cita-se 0 estudo desenvolvido por Sargeant e Mohamad
(1999) junto a200 hotéisde grande porte nal nglaterra, o qua ndo confirmou relacdo
entre o grau de orientagcdo das empresas e 0 desempenho, medido em termos de
lucratividade e o volume total de vendas (turnover).

Passando a andlise na esfera dos clientes, observa-se que a correlagcdo ndo se
repetiu. O Coeficiente de Correlacéo de Pearson foi de -0,025 com p = 0,938, 0
que ndo confirmou ahipotese sustentadaH,. Assim, néo foi observadacorrelacéo
positiva e significante entre o grau de orientagdo para o mercado medido na
dimensdo cliente e 0 desempenho das organizagdes estudadas.

Embora aplicado sob condicbes diferentes, € oportuno citar aqui o estudo
desenvolvido por Au e Tse (1995) junto aindustria hoteleiraem Hong Kong e na
NovaZelandia, o qual ndo evidenciou relacdo entre a orientaco para o mercado
e 0 desempenho medido pela taxa de ocupacdo. Destaca-se que esse trabalho
utilizou um questionério adaptado as empresas participantes, para minimizar os
efeitos do viés de desgjabilidade social. Dessaforma, pode-se tragar um paralelo
com a aplicacdo, na presente pesquisa, da escala adaptada aplicada na dimens&o
cliente, que também n&o apresentou relacdo em face do indicador descrito.

Por fim, a analise de correlagdo permitiu visualizar também a inexisténcia de
relacéo entre as avaliagfes de empresas e clientes (r=0,357 com p=0,255). Assim,
pode-se afirmar a diferenca entre as avaliacdes, mas ndo um padréo de
comportamento entre as respostas obtidas nas duas dimensdes. Os niveis de
orientac8o ndo apresentam relacdo, sejaeladiretaou inversamente proporcional .
Como comparativo, cita-se 0 estudo desenvolvido por Deshpandé et al. (1993),
em gue também n&o foi observada relacéo.

Algumas possibilidades podem ser levantadas a esse respeito. Primeiro, uma
superestimacao por parte das empresas dos graus de orientagdo ao mercado
assumidos; também é possivel que os clientes ndo consigam avaliar aspectos
enddgenos - culturai s e estratégicos - relativos ao construto mensurado, acabando
por posicionarem-se de forma neutra. Ha de se considerar, ainda, o cardter de
longo prazo dos efeitos de orientacéo, o que tornafactivel inferir que os esforcos
desenvolvidos pelas empresas ainda ndo tenham sido percebidos pelos clientes.

Tendo em vista que a relacéo entre as duas avaliacbes (empresas e clientes)
com o desempenho organizacional denotou correl acdo somenteentre asavaliacles
emitidas pelas empresas hoteleiras, fica afastada a sustentagdo da hipdtese H,,
gue preconiza uma relacdo mais significativa da performance com a orientacéo
percebidapelos clientes.
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Relacdo do Grau de Orientacio em Face dos Indicadores de
Desempenho Utilizados

Nadimensdo empresa, ressalta-se 0 singular resultado obtido, em que arelagéo
com o desempenho aparece quando tomada a partir dos trés indicadores, no
mesmo tempo em que em nenhum deles se manifesta de forma particular.
Analisando possivels determinantes para tal fato, € cabivel propor que a soma
das variaveis acabou por potenciar positivamente o resultado geral. Assim,
resultados negativos e positivos - que, em relacdo acadaindicador, ndo forneceram
correlagdo - quando tomados em conjunto equilibraram-se de forma casual,
gerando a associacdo observada. Tal aspecto é sustentado pela teoria estatistica
(Cooper & Schindler, 2003), asseverando gque, muitas vezes, dados agregados
geram correlacdo positiva, 0 que ndo ocorre quando tomados separadamente;
em outros casos, a correlacdo sO aparece na analise individual, ndo existindo
guando tomada pelo conjunto devariaveis.

Portanto, ndo houve sustentacéo paraas sub-hipoteses: H,, que propunhauma
relacéo positivae significante entre os indices de ocupagdo e o grau de orientagdo
mensurado pelas organizagdes, H,,, refutando a afirmagéo de que o indicador
tarifamédiatenharel acdo diretae significante com o grau de orientagdo verificado;
e H,., refutando o relacionamento positivo entre a orientagdo para o0 mercado
com a lucratividade da empresa.

Na dimensdo clientes, néo foi observada associagéo nem de forma agregada,
nem em relacdo a cada indicador em particular. Ficam refutadas, assim, as sub-
hipétesesH, ., mostrando que ndo harelagéo entre a percepgéo dos clientes com
uma melhor ocupagéo dos hotéis; H,,, ndo revelando relagdo entre médias mais
satisfatorias rel ativas aos pregos de bal cdo, praticados pel o hotel com aorientacéo
para o mercado, percebida pelos clientes e H, ., ndo relacionando positivamente
a orientacdo para 0 mercado medida junto aos clientes com a lucratividade da
empresa.

A inexisténcia de correlacdo contraria a nogéo, expressa na literatura, de que
as avaliacOes dos clientes se associam com mai s intensidade ao desempenho das
empresas. Entende-se que as opinides dos clientes - 0s quai s ndo tém compromisso
com osresultados organizacionais - ndo sdo suscetiveisao viésde desgjabilidade
socid e, por isso, tendem aretratar a realidade de forma mais consistente.

O coeficiente observado demonstra que ndo houve um padréo de
proporcionalidade, sgjadireto ou inverso, entre o grau de orientagcdo medido e o
desempenho empresarial. Assim, empresas com elevada orientagdo denotaram
indices de lucratividade baixos, médios e altos; no mesmo tempo, empresas com
baixa orientacdo apresentaram lucratividade variando de baixaaalta. A extrema
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difusdo das avaliagdes dos clientes ndo possibilita descrever uma relagdo entre
as variaveis de desempenho e o construto analisado.

CONSIDERAGOES FINAIS

Relativamente ao problema central da pesquisa, os resultados apontaram a
existéncia da lacuna de orientagdo para o mercado na industria pesquisada. Tais
resultados evidenciam que as empresas, no conjunto, se posicionam com graus de
orientacdo maiores do que aquel es percebidos pel os seus clientes (hipotese H1).

Em relacdo ao €lo entre orientagdo para o mercado e desempenho, exibiu-se uma
correlagdo somente na dimensdo empresa, ndo sendo evidenciada relagéo entre o
desempenho dos hotéi s pesgui sados com as avaliagdes dos seus respectivos clientes.

Aindano campo do desempenho, ndo foi constatada relacéo da orientagdo para
0 mercado com nenhum dos indicadores utilizados para a construgdo dos escores
de desempenho. Tanto nadimenséo empresa, como nadimensao cliente, osescores
representativos das taxas de ocupacdo, tarifa média e lucratividade ndo exibiram
correlacdo significativa com o grau de orientacéo para 0 mercado assumido.

Implicagdes Para a Administragao

A confirmacdo dalacuna de orientagdo para 0 mercado naindustria hoteleira
demonstra que os esforcos realizados pelas organizacbes ndo estdo sendo
percebidos pel os clientes sob amesma intensidade. Tais fatos apontam parauma
estimacdo mais intensa, por parte das empresas, dos posicionamentos de
orientacdo assumidos. | sso é temerario para as organizacdes e para o setor como
um todo, por entender-se orientada ao mercado em niveis superiores aqueles
percebidos pelosclientes.

A identificagdo de diferencas entre o que a maioria das empresas pensa sobre
sl mesmas e 0 que seus clientes acreditam pede um direcionamento de esforgos
paraquetal hiato seja suplantado. Nesse contexto, 0 marketing de relacionamento
tem sido visto como fator antecedente ao fendbmeno da lacuna de orientacdo
(Steinman et al., 2000), evidenciando uma relacdo inversa entre a robustez do
relacionamento com osclientes e o tamanho dalacunaobservada. Tal fato sustenta
a hipotese de que um historico de relacionamento com os clientes esta associado
a baixa inconsisténcia de opiniGes em relacdo ao grau de orientacdo para o
mercado. Cumpre ressaltar que, no setor hoteleiro, dadaa suanatureza, aprética
de marketing de relacionamento encontra terreno fértil. Ainda assim, deve-se
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atentar para a predisposicao ao relacionamento manifestada por diferentes
segmentos de clientes atendidos por um hotel.

Limitagdes da Pesquisa

Uma andlise critica desta pesquisa possibilitou a identificagdo de limitagOes,
que sdo descritas a seguir.

a) A inexisténciade trabalhos que abordem alacunade orientac&o, levando em
contaas avaliagdes de clientesfinais (ostrabal hos existentes em suatotalidade
referem-se a relagdes empresalempresa), impossibilita comparacdes mais
concretas.

b) A identificacdo dosclientes, apartir delistagem fornecida pelas empresas, pode
ter acarretado a inser¢do somente dagueles com historico satisfatdrio junto as
organizactese, assm, commaior probabilidade de emitirem opinidesfavoraves.

¢) A dificuldade de coleta de dados junto aos clientes das organizacOes, e a
conseqiiente opcao por trabalhar-se com nimeros diferentes de retornos em
cada empresa, é fator que ndo pode ser desprezado nas analises pertinentes.

d) As consideractes a respeito do desempenho empresarial limitam-se aos
indicadores utilizados. Ainda, 0 estudo ndo se preocupou com possiveis
moderadores ambientais e préticas estratégicas, que possam vir a afetar a
relacdo entre o grau de orientacdo parao mercado e o desempenho observado.

e) O baixo indice de participacéo das empresas - em grande parte pela
preocupacdo em permitir 0 acesso aos hdspedes - diminuiu consideravel mente
aamplitude do trabal ho.

Sugestoes para Estudos Futuros

A replicacdo da presente pesquisaem momento futuro permitiraavisualizacéo
do comportamento da industria hotel eira gaticha em relagdo a orientacéo parao
mercado assumida, bem como a avaliacéo que os clientes fazem a esse mesmo
aspecto, em uma perspectiva temporal. Salienta-se que novas investigacoes
também podem ser realizadas junto ao parque hoteleiro de outras regides do
estado e do pais.

Pelainexisténciade estudos nacionais quetratem o temasob o prismadalacuna
de orientagdo, assume-se aimportancia de que pesquisas semelhantes venham a
ser realizadas em outros setores da economia.
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A utilizag8o de diferentes indicadores que ndo agueles aqui implementados €
também um tOpico a ser observado em futuras investigacBes. A inexisténcia de
relacdo entre osindicadores utilizados e os niveis de desempenho - 0 que ocorreu
nas duas dimensdes -, sugere que pesqui sas subseqiientes utilizem outros meios
de mensurar os escores de desempenho empresarial no meio hoteleiro.

Futuras investigacfes podem ser realizadas também para abordar o processo
de orientacdo para 0 mercado e seus efeitos ao longo de toda a cadeia de valor
da empresa. Nesse contexto, a lacuna de orientaco para 0 mercado pode ser
analisada ndo s6 em relacéo aos clientes, mas também em relacdo aos
fornecedores, bem como focalizando outros publicosinteressados naorgani zagao.

Artigo recebido em 17.09.2004. Aprovado em 20.12.2004.
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