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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Curso de Mestrado em Administracédo
Universidade Federal de Santa Maria

ORIENTACAO PARA O MERCADO, INOVACAO E PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL SOB OS PARAMETROS DA COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO NO
SETOR HOTELEIRO DO RIO GRANDE DO SUL

AUTORA: GIBSY LISIE SOARES CAPORAL
ORIENTADOR: PAULO SERGIO CERETTA
Data e local da defesa: Santa Maria, 3 de outubro de 2005

Este estudo apresenta a Orientacdo para o Mercado, a Inovacdo e a Performance Organizacional
abordados através dos pardmetros de competitividade, adaptados do construto de Sandvik e Sandvik
(2003) a realidade de 62 empresas hoteleiras localizadas no Estado do Rio Grande do Sul. Através de
uma pesquisa descritiva de corte transversal Unico e da anélise dos dados, através das diferencas de
médias de respostas aplicando o teste-F, constatou-se inicialmente que a maioria dos hotéis
pesquisados estd no mercado ha mais de 10 anos e que 50% sdo empresas de pequeno porte. Além
disso, 70% das empresas hoteleiras do RS adotam como estratégia competitiva a adaptacdo para
atender as necessidades e demandas dos clientes. Além disso, foi possivel verificar que a capacidade
das empresas hoteleiras em inovar acontece independentemente de sua adogdo competitiva,
comprovando a hipdtese inicial, contudo algumas das varidveis constituidoras dos construtos de
orientagdo para o mercado e de performance organizacional mostraram diferentes comportamento em
relacdo as diferentes estratégias competitivas adotadas. Esta Dissertacdo de Mestrado estd composta,
respectivamente, por Introducéo, pela Fundamentacdo Tedrica, onde sdo destacados 0s construtos que
dao base ao estudo, e pela Metodologia. Por Ultimo, apresenta os Resultados, que detalham o
levantamento e as analises das informacgGes, tendo seu fechamento nas consideragdes finais aportadas

na Conclusao.

Palavras-chave: Orientacdo para o Mercado, Inovacdo, Performance e Competitividade.



ABSTRACT

Dissertacdo de Mestrado
Curso de Mestrado em Administracédo
Universidade Federal de Santa Maria

ORIENTACAO PARA O MERCADO, INOVACAO E PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL SOB OS PARAMETROS DA COMPETITIVIDADE

AUTORA: GIBSY LISIE SOARES CAPORAL
ORIENTADOR: PAULO SERGIO CERETTA
Data e local da defesa: Santa Maria, 3 de outubro de 2005

This paper examines the market orientation, innovation and organizacional performance from
competitive parameters, adapted from Sandvik & Sandvik (2003) to the reality of hospitality
companies of the Rio Grande do Sul. Through a descriptive research of transversal cut and based on
the analysis of the data, the differences of averages of answers applying test- F, demonstrated that the
majority of the searched hotels is in the market for 10 years and that 50% are small business
companies. Moreover, 70% of the hospitality companies adopted as competitive strategy the
adaptation to the necessities and demands of the customers. One evidenced is that the capacity of the
hospitality companies in innovating for the market and for the companies happens independently of its
competitive adoption, however considering market orientation and organizacional performance some
elements had shown different behaviors, that had rejected the initial hypothesis. The research design
consisted on Introduction, Theoretical Research, where the constructs and concepts are detached
giving bases to the study, and Methodology. Finally, the Results descriptions of the survey, ending

with final considerations in the Conclusion.

Key words: Market orientation, Innovation, Performance and Competition.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - A Importancia dos 0bjetivoS Na PESQUISA .......evreeerirerieeiesieseeeeseeseeeeesseesseeeessens 15
Figura 2 - Dimens0es cognitivas da pesquisa de performance organizacional ...................... 25
Figura 3 - Dimens0es sociais da pesquisa de performance organizacional...............cccocceeuenee. 26
Figura 4 - ApresentaGdo da relagao PPP...........cccooiiiiiiiiiiineeeee e 29
Figura5 - Elementos da Orientac8o para 0 Mercado ..........ccccoveveeieiieeieeieeseeseeieseesie e 34
Figura 6 - Diferencas ilustrativas entre 0S valores € NOIMAS..........c.ecvevveieeiieeseereeseeseeiennens 35
Figura 7 - Orientacdo para Mercado segundo Slater e Narver ............. 36
Figura 8 - Empresa Orientada para o0 Mercado segundo Kohli, Jaworski, Kumar................... 38
Figura 9 - Antecedentes e Consequéncias da Orientacdo para 0 Mercado...........c.ccccevvevennen. 40
Figura 10- Modelo Conceitual de Sandvik € Sandvik..........c.ccccevviiiiiieiiiie e 46
Figura 11- Classificacdo das escalas de atitudes ............ccoviviiiieicieiciesc e, 57

Figura 12 - Mapa do RS: destaque da localizacdo geogréafica das empresas participantes..... 62
Figura 13- Grafico do tempo de atividade das empresas pesquisadas...........cc.ceeerererereenenne. 64
Figura 14— Gréafico da classificagdo das empresas pesquiSadas.........cccocvevvevvereerveseeseariennnns 64
Figura 15- Gréafico das estratégias competitivas adotadas pelos dos hotéis pesquisados........ 66

Figura 16— Regido de aceitagdo de HO ..........ccveiiiiiiiiciecee e 71



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Caracteristicas das empresas pesquisadas: dados apresentados em conjunto. ........ 63
Tabela 2 - Cruzamento da classificacdo da empresa e da préatica de terceirizagéo .................. 65
Tabela 3 - Cruzamento da classificacdo da empresa e da existéncia de filiais...........cc..ceue.... 66

Tabela 4 - Caracteristicas das empresas pesquisadas segundo a estratégia competitiva adotada



LISTA DE ANEXOS

ANEXO 1 ESCALA MARKOR ....cootitiiiii et 84
ANEXO 2 ESCALA DE SANDVIK E SANDVIK (2003) ....ccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeieeeeeeee 86
ANEXO 3 CARTA DE APRESENTAGCAO .....ccooiiiiiiecieeeeeeeee e, 89

ANEXO 4 QUESTIONARIO APLICADO .....oooviieiiiieeeceeeeeee e, 91



SUMARIO

1. INTRODUGAOD ..ottt ettt 11
1.1, TemMaA A PESOUISA ..oceieiiiiiiiie ettt et e e nn e ne e 12
1.2. Importancia da Proposta de Estudo e Delimita¢c&o do Problema de Pesquisa............. 12
1.3, ODJEtiVOS A0 ESTUAOD...cciitiiieiitiiie ettt ettt e s b e e e 15

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA .....oooiiiiiitieiieieisisie et 17
21 Reflexdes sobre Temas que cercam a PeSOUISa .......cuuviuieiieiiiiiieiiiiiee e 17

211 Evolucéo do Conceito de Mercado: globalizagdo e competitividade .............coeeuuveeeeen. 17
2.1.2 Performance Organizacional..............ccuuiiiiiee i 23
2.13 INOVAGEOD NAS OrQANIZAGOES .. .eeeiiuveeiieiiiiiee ittt e ettt e e s st e e s sbeee e e ssae e e e snnseeeesnnbeeeesannneeas 30
2.2 Orientacdo para 0 Mercado: prinCipaisS CONSIIULOS .....uuiviiiiiieiiiiie e 32
2.2.1 Orientacdo para 0 Mercado SEgUNAO DAY ......cccceeviiiiiiiiiiieeeisiiiiiieee e e s s sireeeee e e e e 33
222 Orientag@o para 0 Mercado segundo Slater € Narver ........cccoccvveeviiee e 36
223 Orientag@o para o Mercado segundo Kohli, Jaworski e Kumar...........cccococeeeiniieeennnnne. 37
224 Orientagéo para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster.............cccccceneee. 41
2.3 SEEON HOTEIRITO ..t e et e e e e e e 42
2.3.1 Setor Hoteleiro: um mercado €m EXPANSA0.........ccuuvrereeeeeiiiiiuiieereeeeessisnrrrreeeeeessnnssnneees 42

2.3.2 Orientacdo para o Mercado: construto de Sandvik e Sandvik (2003) aplicado no Setor
Hoteleiro 45

3. METODOLOGIA .o e e e e e e e e et e e eanaeees 48
3.1 Delineamento MetodOIOQICO .....coouiiiiiiiie e e e e e s st rar e e e e e e e e aans 49
3.2 HIPOESES A PESOUISA ...uuvviiiiiiie ettt ec e e et e e e s st e e e e e e s st n e e e e e e e e s snnbareeeeaaeeeaans 50
3.3 Operacionalizagc@o das variaveis da PESQUIS@ . ..uuuuiiieeeeiiiiiiieiieee e ssesiirieee e e e e e s ssnnnnneeeeaees 51
3.4 N L0 1] £ =T =] o o 53
3.5 Técnica de Coleta de DatdOS. ......cueiiiiiiiiie ettt st st e et be e snaeeeneeas 54

3.5.1 EStruturacao dO QUESTIONATNIO ......c.vvvieeiiiiiee it st e sttt e e seee e e s e e s e e s nnsaeeesnnnneeas 56
3.6 Procedimentos para a ANalisSe de DAdOS ........ccvuviiiiiiiieiiiiii e e siee e 58

4, RESULTADOS ...t e e e e e e e ea e e ea e ees 61

4.1 Analise Situacional da AMOSTIa. . ..coiiieiiiie ettt e e sneee e 61

4.2 Diferencas de Médias para as Diferentes Estratégias Competitivas Adotadas pelo
Y= (oL g o To] (= [T o o RS URP PP 69

5. 070\ [0 I UL Y Y@ oSSR 75



11

1. INTRODUCAO

A realidade organizacional enfrentada pelas organizacGes e observada através da
globalizacdo dos mercados direcionou as organizacdes a enfrentarem um ambiente cada vez
mais dificil, onde a concorréncia é cada vez mais intensa, oferecendo aos mesmos segmentos
produtos semelhantes, porém puxando precos e custos para baixo e desestabilizando a
fidelizacdo do cliente. Essa agdo desorienta as empresas que ndo conseguem, em tempo real,
visualizar a mudanca propagada no mercado e reagir estrategicamente.

A competitividade tras as organiza¢des uma nova forma de visualizar o ambiente,
fazendo com que as empresas precisem ter uma capacidade mais elevada do que seus
concorrentes para poder estar cada vez mais perto do seu mercado do que seus rivais. E neste
contexto que esta a prépria definicdo de orientacdo para o mercado, que consiste,
basicamente, na capacidade que uma organizacdo tem de compreender, atrair e manter
clientes importantes. Para Day (2000, p. 19), “orientar-se para 0 mercado € ter a disciplina
para fazer opces estratégicas saudaveis e implanta-las de forma coerente e completa”.

A orientacdo das empresas para 0 mercado é importante no que tange ao
comportamento da organizacdo em seu ambiente competitivo, pois 0 ambiente assinala para a
busca por outras competéncias organizacionais, como a capacidade de inovacdo (para a
empresa ou para 0 mercado) e a busca por melhores resultados, ou seja, por melhor
performance organizacional que, ao serem combinadas, melhorariam o relacionamento da
empresa com seu mercado.

Partindo desta constatacdo inicial, este estudo se propds a verificar alguns
construtos que estariam permitindo, de acordo com pesquisas anteriormente definidas, como
sdo as pesquisas apresentadas por Slater e Narver (1990), Kohli, Jaworski (1990), Kohli,
Jaworski e Kumar (1993) identificar a importancia da Orientacdo para 0 Mercado e de suas
relagdes com a Performance Organizacional e com a Inovagéo.

A aplicagdo destes construtos, no setor hoteleiro, que constitui o foco deste
trabalho, acontece amparado no construto proposto por Sandvik e Sandvik (2003) que
apresentaram a Orientacdo para o Mercado, a Performance Organizacional e a Inovacéo
aplicados no setor hoteleiro da Noruega, revelando ainda, suas possiveis relacbes com 0s
parametros da competitividade aplicados ao setor.

A adaptacdo do construto de Sandvik e Sandvik (2003) a realidade do setor

hoteleiro do Rio Grande do Sul configurou-se uma realidade a partir da analise das variaveis
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constitutivas daquele construto, como a analise das variaveis que formatam a Escala Markor
de Kohli, Jaworski e Kumar (1993).

Esta Dissertacdo de Mestrado em Administracdo, portanto, evidencia a
importancia da definicdo competitiva das empresas hoteleiras do Rio Grande do Sul e a sua
relacdo com a Orientagdo para o Mercado, com a capacidade de Inovacdo e com a
Performance Organizacional.

A aplicacdo do construto neste ambiente permitiu observar como estas empresas
se definem estrategicamente e como elas estdo se comportando no ambiente em que estdo
inseridas, de tal forma que ndo se buscou ditar uma férmula para as empresas que se orientam
aos seus mercados, apenas observar como estes elementos estdo interagindo no dia-a-dia das
organizagOes pesquisadas.

Reconhecendo entdo as diretrizes iniciais deste estudo, serdo abordados, neste
capitulo, os seguintes topicos: (1.1) o tema de pesquisa, (1.2) importancia da proposta de
estudo e delimitacdo do problema de pesquisa, (1.3) objetivos do estudo e as (1.4) etapas do

desenvolvimento do trabalho.

1.1. Tema da Pesquisa

“O tema de uma pesquisa € 0 assunto que se deseja provar ou desenvolver
(Lakatos e Marconi, 1988, p. 121)”. A partir desta definicdo, a presente pesquisa tem como
tema o comportamento gerencial das empresas de hospitalidade do Rio Grande do Sul,
mostrando sua Orientacdo para Mercado, sua capacidade de Inovacdo, e sua Performance
Organizacional, além de identificar a forma com que as estas organizacbes estdo se

posicionando competitivamente em seus mercados.

1.2. Importancia da Proposta de Estudo e Delimitacido do Problema de
Pesquisa

Aaker, Kumar e Day (2004) apontam que, para que um estudo seja desenvolvido
devera haver uma motivagao que se inicia através da identificacdo de uma oportunidade ou de
um problema, e que constitui 0 primeiro passo crucial de todo o processo da pesquisa que se

pretende realizar. Com base nesta concepcdo metodologica, a motivacdo desta pesquisa
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originou-se nos estudos sobre a Orientacdo para 0 Mercado, vista a relevancia do assunto para
a area de marketing, que € a area de estudo da pesquisadora.

Tendo em vista, o desenvolvimento deste tdpico, procurou-se destacar alguns
aspectos organizacionais que estivessem sendo citados pela academia como fatores
relacionados e importantes para o desenvolvimento do tema Orientacdo para o Mercado. Uma
ampla avaliagdo mostrou que em muitos casos a Orientagdo para o Mercado estava sendo
estudada junto a temas como a Performance Organizacional, Inovacdo, Competitividade e
também com o tema do Aprendizado Organizacional.

Devido ao grande avanco das pesquisas que relacionam a Orientacdo para o
Mercado a Performance Organizacional, como sdo os estudos internacionais apresentados por
Kohli e Jaworski (1990), Slater e Narver (1994), Deshpandé, Farley e Webster (1998) e
Uncles (2000), e a nivel nacional, como os publicados por Mandelli (1999), Silveira (1998),
Trez (2000) e Perin (2004), por exemplo, definiu-se esta relacdo como um dos elos desta
pesquisa.

Por outro lado, e tendo como base o estudo de Sandvik e Sandvik (2003), que
aponta as relagdes existentes entre Orientacdo para o Mercado, Inovacdo e Performance
Organizacional na industria hoteleira, a pesquisadora definiu esta industria como meta de
estudo, incorporando a definicdo de Inovacdo ao elo das relagcOes tratadas e servindo-se do
fator Competitividade para avaliar o comportamento daquelas organizacGes quanto a
Orientacédo para o Mercado, Inovacdo e Performance Organizacional.

A adogdo da industria hoteleira do Estado do Rio Grande do Sul para base de
aplicacdo da pesquisa observou dois fatores relevantes. Primeiro, que o setor hoteleiro é um
setor fundamental a economia e ao contexto socioecondmico do pais, que abriga empresas
que dependem de um diferencial competitivo e de uma qualidade subjetiva expressa
diretamente pelo provedor do servi¢o e implicitamente pelas relagcbes de comprometimento
interno da organizacdo (Naves e Coleta , 2003).

O segundo fator, e ndo menos importante, é a quase inexisténcia de pesquisas
cientificas que tratem sobre a gestdo de empresas no setor hoteleiro, como é possivel verificar
no Quadro 1, resultado de uma pesquisa realizada nas paginas webs de trés das mais

importantes revistas de cunho cientifico de estudos da administracdo no pais.
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. ~ PESQUISA EM
PERIODICOS INSTITUICAO PUB(I_?ICAQOES ARTIGOS PUBLICADOS
NACIONAIS VINCULADA NA WEB*
Empresas turisticas en ambiente
READ - Revista d Universidade Federal DE 1995 ATE 2005 globalizdaddoz marl(j(etigg 4
- Revista de ; competitividad. Estudio de casos
do Rio Grande do Sul ; 5o ; P
Administragdo (UFRGS) A |nterne_t|no negocio de turismo | o'y sters turisticos (Pollero,
no Brasil (Hoppen e Vicentin, Toledo e Valdés, 2003)
2003)
O processo do posicionamento
CADERNO DE estratégico nas empresas de
PESQUISAS EM DE 1998 até 2004 Aspectos de marketing em servigos turisticos: um estudo de
ADMINISTRA-CAO FEA - USP agéncias de viagem e turismo | caso nas agéncias de viagem na

(Ikeda e Oliveira, 1999).

cidade de Séo Paulo (Nifio e
Gouvéa, 2003).

RAC - Revista de
Administragdo
Contemporanea

Associacdo Nacional
de Cursos de Pos-
Graduagdo em
Administracdo
(ANPAD)

De 1998 até 2005

Cultura e comprometimento
organizacional em empresas
hoteleiras (Naves e Coleta,
2003)

Desenvolvimento de
empresarios em empresas de
pequeno porte do setor hoteleiro:
processo de aprendizagem,
competéncias e redes de
relacionamento (Teixeira e
Morrison, 2004)

Quadro 1 - Artigos que tratam sobre o setor de turismo e/ou hoteleiro publicados em importantes periddicos

nacionais

Fonte: Pesquisa nas paginas webs das instituicbes: READ, FEA e RAC.
*www. Read. Adm.Ufrgs.br; www.fea.usp.br e www.anpad.org.br/rac

Havendo, ent&o, verificado a importancia do estudo, estipulou-se inicialmente a

necessidade de identificar uma questdo cabivel, entre tantas as que poderiam ser formuladas,
que envolvesse os fatores definidos anteriormente, que sdo a Orientacdo para 0 Mercado, a
Inovacdo e a Performance Organizacional, relacionadas no setor hoteleiro do Estado do Rio
Grande do Sul.

Sendo assim, o problema definido e apresentado a seguir norteia o estudo e
representa, segundo Collis e Hussey (2005, p. 115), uma questdo especifica que designara o
propdsito da pesquisa, considerando o tempo e o0s recursos disponiveis. Por outro lado, e com
uma visdo mais pratica, Aaker, Kumar e Day (2004, p. 71) visualizam a questdo de pesquisa a
partir do aspecto da utilizagdo da mesma, ou seja, para eles a questdo de pesquisa pergunta
quais informacOes especificas deverdo ser encontradas para atingir os propositos do estudo
que, em sendo respondidos, terdo validade no auxilio a tomada de decisfes para o ambiente
das empresas envolvidas.

De tal modo que o problema definido para a pesquisa, restringindo a amplitude do
trabalho a um nivel factivel, no prazo estabelecido pelo Programa de Mestrado em
Administracdo, consiste em responder a seguinte proposic¢éo: a definicdo competitiva adotada
pelas empresas do setor hoteleiro do Rio Grande do Sul influencia 0 comportamento quanto a

Orientacédo para o Mercado, Inovacdo e Performance Organizacional?
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1.3. Objetivos do Estudo

Para que seja possivel desenvolver um estudo de maior profundidade se faz
necessario determinar os objetivos do mesmo. Aaker, Kumar e Day (2004) definem que 0s
objetivos representam o0s motivos pelos quais se esta realizando a pesquisa e servem para
orientar quase que simultaneamente a definicdo do problema e das hip6teses, como fica
determinado pela Figura 1. Além disso, os objetivos podem ser divididos em dois grupos, o
objetivo geral é o ponto de partida da pesquisa e tem como funcdo indicar a direcdo que
devera ser seguida pelo pesquisador, enquanto que 0s objetivos especificos servem para
esclarecer e delimitar o objetivo geral.

Da mesma forma, Gil (1988, p. 87) complementa que 0s objetivos gerais referem-
se aos conceitos mais ou menos abstratos, enquanto que os objetivos especificos se referem as
caracteristicas que podem ser observadas e mensuradas no grupo que é estudado, dando
consisténcia a pergunta de pesquisa que foi estipulada e as hipGteses da pesquisa.

Figura 1 - A Importancia dos objetivos na pesquisa

l l

Pergunta Hipoteses

Obijetivo

da pesquisa

de pesquisa

Fonte: Adaptado da proposta de Aaker, Kumar e Day (2004, p. 74).
Os objetivos do estudo sdo apresentados seguindo o0s dois grupos propostos

metodologicamente: 0 objetivo global ou geral e a especificacdo de objetivos concretos ou
especificos. Portanto, como objetivo global pretende-se identificar o comportamento
competitivo das empresas hoteleiras do Estado do Rio Grande do Sul.

Com o intuito de delimitar o objetivo geral e agregar maior vitalidades a pesquisa,

foram definidos os seguintes objetivos especificos:
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a. Analisar as caracteristicas da industria hoteleira do Rio Grande do Sul, representada pela
amostra;

b. Identificar como as empresas estdo divididas em relacdo as suas opcdes competitivas;

c. ldentificar quais as varidveis relativas a Orientagdo para o Mercado, Inovagdo e
Performance Organizacional sdo influenciadas pela escolha competitiva das empresas;

d. Verificar como se comporta 0 modelo de Sandvik e Sandivik (2003) na industria da
hospitalidade do Rio Grande do Sul.

Tendo estabelecido o problema, o tema e 0s objetivos, este trabalho tras, a seguir,
a Fundamentacdo Tedrica que sustenta a proposta definida e que apresenta aos conceitos e 0s

construtos que norteiam esta Dissertacdo de Mestrado.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A base teorica proposta consiste em uma revisdo que se divide em trés conjuntos
de analises. O primeiro conjunto, apresentado no tépico 2.1 consiste em uma reflexdo sobre
temas que estdo relacionados ao foco principal do estudo, ou seja, nesta parte do trabalho
estdo dispostas as verificagdes sobre o Mercado e a Competitividade, a Performance
Organizacional e a Inovacdo, apresentado conceituagdes que formatam a analise da
Orientacédo para o Mercado e fazem parte do objeto de estudo proposto.

Sobre a Orientacdo para o Mercado, sdo apresentados, no segundo conjunto de
analises, os principais construtos que oferecem base para seu estudo e que foram
anteriormente publicados em periddicos e revistas internacionais como o Journal of
Marketing e o International Journal of Research in Marketing.

Na dltima parte é apresentada a contextualizacdo do mercado hoteleiro e o
construto proposto por Sandvik e Sandvik (2003), que analisa o impacto da orientacdo para o
mercado sobre a inovacdo e a performance organizacional no setor de servicos, precisamente
no setor de hospitalidade da Noruega. Deste modo, € a partir do construto proposto e estudado
por Sandvik e Sandvik (2003) que este estudo toma corpo, demonstrando como estas
varidveis estdo participando, em maior ou menor grau, do dia-a-dia da gestdo das

organizagOes pesquisadas.

2.1 Reflexdes sobre Temas que cercam a Pesquisa

2.1.1 Evolucédo do Conceito de Mercado: globalizacao e competitividade

Mercado ndo € um conceito novo, ao contrario, seu uso constante faz com que
refletir sobre sua origem, seu significado e sobre suas funcBes pareca nao ter sentido. Isto
acontece, segundo Berthoud (1997), porque o termo mercado é visto hoje como um
componente constitutivo da condigdo humana e estd atrelada a concepgdo econdmica

preconizada na famosa tese de Adam Smith de que ha uma tendéncia na natureza humana em
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transportar, trocar e intercambiar uma coisa por outra, tendéncia esta amplamente aceita como
a origem natural dos principios que fundamentam o termo mercado.

O conceito de mercado, em sua acepg¢do mais primitiva, designava mercado como
um lugar determinado onde os agentes econdmicos realizavam suas transacoes, e que por sua
tradicdo historica, todavia € utilizado seguindo tal propriedade. A terminacdo mercado, como
se conhece hoje, foi ampliada e é uma abstracdo econémica, sem conotagdo geografica, que se
define pela existéncia simultdnea da demanda e da procura, for¢as vitais a economia que, de
acordo com os recursos correspondentes, podem definir diversos tipos de mercados, tais como
0 mercado de trabalho, o mercado financeiro, 0 mercado de capitais, entre outros, explica
Rossetti (2000).

Berthoud (1997) apresenta o termo mercado a partir de sua evolugdo e com uma
visdo mais profunda sobre a historia da sociedade e da constru¢cdo do mercado, propondo uma
sucessdo seqliencial e histérica para a sua evolucdo. A sucessdo de fatos historicos que
constroem a idéia de mercado como se conhece hoje, configura um conjunto de trés etapas,
entretanto, por ndo haver uma linearidade comum a todas as sociedades, a segunda etapa ndo
pode ser considerada como produto direto da primeira.

Assim, Berthoud (1997) indica que a primeira etapa é evidenciada naquelas
sociedades nas quais o principio do mercado esta estritamente limitado ao espaco e ao tempo
de um lugar ou onde se realizam somente intercambios periféricos de algum tipo, sédo
exemplos as sociedades primitivas, ainda existentes em muitos paises da Africa. A segunda
etapa € caracterizada nas sociedades das dinastias chinesas, da Grécia Antiga e da Idade
Média, onde as atividades puramente econémicas eram institucionalizadas, sem haver limites
explicitos, e por isto 0s comerciantes pertenciam a classes sociais inferiores ou eram
estrangeiros.

A terceira etapa, ou modernidade econdmica estd sendo presenciada atualmente
em quase todo 0 mundo e consiste em ndo aceitar, de forma alguma, qualquer tentativa de
limitar o mercado e, portanto, a sociedade € percebida através da forca com que consegue se
integrar e se relacionar com o mercado, diz Berthoud (1997).

Berthoud (1997) explica, ainda, que a modernidade econémica passou a ser um
mecanismo regulador que tem como funcdo guiar toda e qualquer acéo individual e coletiva
na sociedade. Desta forma, o mercado atual vincula-se as relacGes sociais, ou seja, € permitido
ao individuo ser totalmente livre para atuar em seu préprio interesse. Em contraponto, todos

os individuos no mercado estdo livres da responsabilidade cotidiana social, pois eles ndo se
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véem mais como seres sociais com direitos e deveres particulares, e € este esquema que define
0 mercado moderno, ou seja, um agregado de estranhos, individuos ou organizagdes,
necessitados de tirar maxima vantagem das trocas que poderdo realizar.

Do ponto de vista socioldgico, Giddens (1991) retrata a complexidade do
mercado, sobre a qual se vem tentando entender, precisamente como um processo que
depende do entendimento dos novos desafios que a sociedade moderna vem propondo, pois
ela abrange atualmente relacdes complexas de “envolvimentos locais” e de novas “interacdes
através de distancia”, ou seja, atraves de conexdes de presenca e auséncia, fazendo existir um
“alongamento” entre as distancias e as relagfes formais da sociedade.

Este “alongamento” é entendido como aquilo que se denominou de globalizacéo,
e que, portanto, caracteriza a era moderna pelo nivel de distanciamento tempo-espaco que é
maior do que qualquer momento precedente na histéria e pelas modalidades de conexdao entre
as diversas regides ou contextos sociais que intensificam as relacdes sociais em escala
mundial.

Deste modo, Giddens (1991) destaca que ha algumas correntes tedricas que
explicam as perspectivas da globalizagdo mundial. A mais importante delas, talvez, seja a
literatura que trata das “relagdes internacionais” e que foca a globalizacdo, basicamente, como
um sistema de estados-nacdo. Cada um deles entendidos como os atores que se envolvem
entre si e também com outras organizacdes de tipo transnacional em uma arena internacional
de relacionamentos.

Segundo Giddens (1991), esta teoria revelaria que o0s estados soberanos
amadureceriam e se transformariam em um sistema global de estados-nagdo, assumindo
padrdes de interdependéncia como necessidade para o desenvolvimento e possuindo extremo
poder soberano de controle. Sua légica final desencadearia em um “estado mundial”, o que
atualmente ja é descartado, mesmo assim, esta teoria comprovou os padrdes de dependéncia
através do conceito de “economias mundiais”.

Portanto, como “economias mundiais” sdo denominados 0s sistemas que ja
existiam antes da era moderna e que foram oriundos da emergéncia do sistema capitalista que
substituiu o poder politico pelo poder econdmico, ainda nos seculo XVI, ndo obstante hoje
abrange redes de conexdes econdémicas de um tipo extensivo geograficamente ampliando o
sistema capitalista existente no século passado a uma “economia capitalista mundial” de
amplas dimensdes mundiais (GIDDENS, 1991).
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A “economia capitalista mundial” € considerada por Giddens (1991) como uma
das quatro dimensdes da Globalizacdo, entre elas estdo o sistema estados-nacao e a economia
capitalista mundial, discutidas pela teoria anterior, a ordem militar e a divisao internacional do
trabalho. As quatro dimensdes da globalizagdo se interligam & medida que os estados-nagédo
sdo os atores principais dentro da ordem politica global, as corporacfes sdo 0s agentes
dominantes da economia mundial e as relacbes comercias entre as corporacdes, 0s estados e
os consumidores dependem da producéo (diviséo internacional do trabalho) para obter o lucro
necessario para a disseminagdo do que se denomina de mercado.

A disseminacdo produzida pela globalizagdo deu extensdo aos mercados de bens
e de mercadorias, que envolvia, no inicio da economia capitalista apenas o mercado para o
comércio e 0s servicos e as relagbes de trabalho locais, passando a envolver, a partir dos
avancos industriais, das mudancas na distribuicdo mundial da producdo e da difusdo mundial
das tecnologias modernas, estes componentes em escala mundial (GIDDENS,1991).

Como resultado da disseminacdo da globalizacdo e dos mercados mundiais, Hunt
e Morgan (1994, p.18), destacam que inddstria traz industria, que em todo o mundo, tem
descoberto uma nova forma de competicdo, a competicdo a nivel global. Que vem
acontecendo pelas (1) empresas multinacionais que operavam em ambito nacional estarem
transferindo suas atividades de maior valor agregado como a definicdo do design, a
manufatura e o desenvolvimento de produtos para fabricas no proprio pais enquanto que as
atividades de empresas emergentes estdo sendo pulverizadas entre varios paises; (2) a
formacdo de aliangas € cada vez mais comum entre paises e entre empresas que buscam maior
competitividade e (3) proliferam as parcerias e outros acordos de cooperacdo entre as
empresas como forma de melhorar seus niveis competitivos e para protelarem sua
sobrevivéncia nos mercados em que atuam.

Segundo Day (2001, p.34), o ambiente atual em que as organizacOes estdo
inseridas diferencia-se por apresentar mudancas rapidas e imprevisiveis que por um lado estéo
“atingindo as empresas como forcas centrifugas e distensivas” como € o caso da globalizacéo,
da intensificacdo da concorréncia, das mudancas tecnoldgicas, da proliferacdo de canais e da
diversificacdo das exigéncias dos clientes. Por outro lado, estas forcas “estdo vencendo as
forcas centripetas e estabilizadoras” que caracterizavam as economias de escala e 0s habitos
de consumo imutaveis do século passado.

Day e Wensley (1988) acrescentam, também, que o ambiente de negdcios,
caracterizado pelo aumento da competitividade e pela turbuléncia dos mercados globalizados
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faz com que muitas empresas procurem formas alternativas de lidar com a realidade, mesmo

assim muitas delas encaram a possibilidade de extingdo. Neste contexto, muitos esfor¢os estdo

sendo feitos no sentido de criar novas oportunidades de desenvolvimento.

Day (2001, p.35) destaca que “as novas alternativas capazes de manter as
empresas competitivas, alinhadas aos seus mercados e com capacidade para continuar
agregando valor aos clientes”, sdo:

1) aumento da oferta atraves da expansdo na producdo para possibilitar a entrada em varios
mercados, financiamentos mais baratos e mudancas em regulamentos;

2) mercados globais interligados coincidem com a visdo de homogeneizacdo das
necessidades dos clientes, da liberdade gradual ao comércio e do reconhecimento de que
vantagens competitivas sdo importantes para estar presente globalmente;

3) empresas enfrentam maior intensidade de concorréncia mesmo assim estdo se
relacionando mais com seus concorrentes, pois ha uma mudanca de perspectiva ja que a
cooperacgao cria uma nova mentalidade organizacional;

4) manutencdo de clientes através de relacionamentos duradouros ao invés da intensificacdo
do namero de transacgdes e da busca de novos clientes;

5) substituicdo das estruturas organizacionais tradicionais, de economias de escalas, de
estruturas hierarquicas e verticais de controle e de comando por empresas orientadas para
0 mercado.

Isto é importante a medida que a organizacdo entende que esta operando em
mercados globais, onde as tecnologias de rede estdo fazendo, segundo Day (2001, p. 35), que
0s “mercados sejam espacos de mercado em arenas globais, onde as necessidades sdo
comunicadas, as transacGes ocorrem e o valor é extraido”. O avang¢o da tecnologia da
informacdo que elevou o padrédo das relagcdes de consumo e o acesso a informacdo pbde ser
observado em toda a sociedade e, conseqiientemente, no mundo coorporativo.

Este contexto de mercados globais caracterizados pelas redes de informacao é
definido por Castells (2000) como a Era Informacional, onde os novos desafios a sociedade
estdo surgindo, deixando para tras antigos paradigmas, como a da Revolucdo Industrial, e
inserindo um novo mundo de tecnologia e de redes de informacao que € auxiliado e auxilia a
globalizacdo dos mercados. E, como consequéncia, redireciona o papel das organizacOes e
seus formatos, fazendo com que a gestdo administrativa, no século XXI, seja uma tarefa tdo

complexa e tdo cheia de incertezas como é o préprio entendimento do mercado.
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Todas estas percepgdes sobre a configuracdo do mercado até a modernidade
globalizada permitem que se perceba a sua grande influéncia no mundo coorporativo, desde
0s processos de estruturacdo, de composicdo e da forma de gestdo, fazendo necessario o
entendimento da nova configuragdo mundial, atrelada a Era Informacional e a extrema
competitividade que as empresas estdo enfrentando em seus mercados.

Sendo assim, é importante lembrar que, originado deste contexto, a estratégia
empresarial vem auxiliando as organizac6es na identificacdo da vantagem competitiva, ja que
¢ através de objetivos coerentes e compreendendo o neg6cio em que atuam que as

organizacOes poderdo alcancar um desempenho superior.

Se uma organizacdo tem um desempenho superior ao das demais do seu setor, é
porque a sua estratégia competitiva € melhor do que a das concorrentes, e isso s
sera conseguido se, em primeiro lugar, ela conhecer a estrutura do setor em que esta
inserida e o seu desempenho em relacdo ao setor. SO apds obter este conhecimento
podera, com seguranca, definir agdes que possibilitem atingir um retorno sobre o
investimento superior ao alcancado pela concorréncia (SERRA et al. 2003, p. 16).

Para tanto, é necessario que as empresas fagcam a distincdo entre a efetividade
operacional e a estratégia organizacional. A efetividade esteve muito ligada a técnicas de
produtividade, como qualidade total, benchmarking, reengenharia, entre outros, contudo, os
resultados obtidos a partir destas técnicas, ndo trouxeram os resultados esperados em
lucratividade, afastando cada vez mais a empresa da posicdo estratégica necessaria para real
atuacéo, esclarece Porter (1996).

Porter (1996) acrescenta que as organizacOes devem identificar a efetividade
operacional e a estratégia organizacional como elementos que permitirdo que a empresa
conquiste uma performance superior, e é a performance o maior objetivo de qualquer
organizacao. Além disso, a estratégia consiste em um compromisso organizacional Unico, por
onde os esforcos gerenciais (operacionais) se aglutinam na conquista do posicionamento da
empresa no mercado, mesmo assim, mudancas na estrutura da inddstria podem forcar
mudancas estratégicas importantes, ja que a fonte da conquista de performance organizacional
pode mudar.

A complexidade, caracteristica dos mercados globalizados, também revelou uma
nova tendéncia: a valorizacao dos setor de servicos. O crescimento da importancia deste setor
comecou a ser percebido nos Estados Unidos por volta dos anos de 1980, quando as cadeias
televisivas buscavam através das transmissGes da Guerra do Golfo por mais audiéncia. A

competicdo entre empresas de servigos fez com que comegasse 0 interesse sobre o estudo da
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adaptabilidade das estratégias competitivas, proprias da inddstria, as empresas de servicos
(Gruca, 1994).

Segundo os estudos de Gruca (1994) algumas estratégias competitivas aplicadas
aos produtos podem ser transferidas e adaptadas aos servicos, ou seja, quanto a defesa contra
novos entrantes devem ser seguidos trés estagios: (1) bloqueio, (2) retaliacdo e (3) adaptacéo.
A acdo para cada um dos estagios tera como base, respectivamente, a busca por garantias de
performance que abonem ao cliente a qualidade percebida, o desenvolvimento de reputacao
no mercado através da manutencdo de sua imagem e a concentracdo em nichos que permitam

aplicar pregos que garantam o0 aumento de vendas.

2.1.2 Performance Organizacional

Segundo Grinberg (2004), foi com a Revolugdo Industrial que as iniciativas de
melhoramento de performance tiveram seu impulso inicial. Antes disso, as industrias
existentes estavam muito mais concentradas na qualidade do produto final do que na
guantidade produzida. Ao mesmo tempo, os trabalhadores eram muito especializados,
aplicando suas habilidades para atingir aquilo que era demandado, pois era muito dificil
substituir o que era produzido. Com a industrializacdo, particularmente com o inicio do
processo de industrializacdo em massa, é que o0s trabalhadores se tornaram simplesmente mais
um recurso integrante do sistema produtivo.

Com a chegada da década de 1950, a competicdo entre as empresas ja dava sinais
de crescimento. Como mostra Grunberg (2004), o aumento da competicdo criou uma nova
necessidade organizacional, a de dispor de métodos que possibilitassem elevar as empresas a
primeira posicao e que assegurassem seu lugar no mercado. Estes métodos criados no periodo
po6s-Segunda Guerra Mundial nos Estados Unidos, ainda sdo os mesmos métodos conhecidos
atualmente, porém tiveram uma fase de evolucdo no Japdo, onde se deu inicio ao TPM
(manutencdo preventiva total) e a TQM (qualidade total). Ambos métodos desenvolvidos a
partir de aplicagdes nas empresas japonesas e estudados por Juran (1990).

Posteriormente, derivados do Sistema Toyota de Producéo (TPS), ou seja, Kaisen,
5S e Benchmarking e todos os outros posteriormente redefinidos nos Estados Unidos, como a
Teoria das Restricbes e a Reengenharia Organizacional, constituem, atualmente, o nucleo das

operacOes de melhoramento e se diferem no modo pelo qual o melhoramento é perseguido.
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Além disso, alguns destes métodos ndo sdo claros quanto ao suporte das decisbes que
proporcionardo o alcance da performance, e outros sd@o pouco claros no que se refere a
mensuracdo da performance em si, assinala Griinberg (2004).

A busca por uma definicdo para “performance”, tanto em ambito teorico-
conceitual como pratico € continua, contudo parece haver consentimento de que a
performance constitui um fendbmeno estudado por aqueles que pesquisam sobre estrutura,
estratégia e planejamento organizacional. Ademais, a operacionalizacdo do conceito de
performance organizacional apresenta uma dificuldade inerente a sua complexidade e a
viabilidade de sua mensuracdo depende de uma dimensdo econdmica (Dess e Robinson Jr,
1984; Griunberg, 2004, Thorpe e Beasley, 2004).

Thorpe e Beasley (2004) explicam que os pesquisadores analisam a performance
organizacional em diferentes grupos e estdo interessados no estudo da performance
organizacional como um elemento tedrico essencial -como é o caso da Performance
Management Special Interest Group da British Academy of Management, que divide os
estudos de performance organizacional em duas dimens@es de interesse.

A dimensdo cognitiva é definida através das aplicagdes (a) hard e soft, (b)
aplicado ou puro, que podem ser visualizadas na figura abaixo, e nas dimensdes de
performance como uma dimensdo social da organizacdo, que limitam a performance através

da visdo (a) convergente versus divergente e (b) urbana versus rural, explicada na Figura 2.
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Figura 2 - Dimensdes cognitivas da pesquisa de performance organizacional
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Fonte: Thorpe e Beasley (2004, p.339).
As dimensBes cognitivas do estudo da performance sdo explicas através das

aplicacdes dos aspectos de pesquisa e aplicacdo dos elementos considerados a seguir:
= Hard versus Soft.

O ndcleo das discussdes € dominado por uma abordagem hard, onde o sistema
operacional € identificado como um problema essencialmente técnico e,
freqlientemente, incorporam mensuragdes quantitativas de performance e solugées
oriundas da tecnologia de informacédo (THORPE e BEASLEY, 2004, p. 338).

= Puro versus Aplicado

A diferenca esta na forma pela qual esta abordagem acontece. Considerando as areas
mais puras, o0 progresso normalmente acontece de forma cumulativa, que se
desenvolve respeitando uma ordem interna. J& as areas aplicadas estdo expostas a
inimeras influencias ambientais, como, por exemplo, a mudanca de necessidade de
clientes e a politica governamental. A performance organizacional neste caso é
verificada como uma ferramenta gerencial (THORPE e BEASLEY, 2004, p. 338).

A performance entendida como uma dimensdo de organizacgdo social, mostra que

h& dois aspectos a serem considerados, como mostra a Figura 3 e apresentadas a seguir.
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Figura 3 - Dimensdes sociais da pesquisa de performance organizacional
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Fonte: Thorpe e Beasley (2004, p.341).

= Convergente versus Divergente

Conteudos convergentes trocam ideologias e valores similares, o que
freqlientemente se reflete nas visdes mais comuns sobre a qualidade daquilo que se opera e
ademais, a convergéncia pode nao tolerar desvios nas defini¢cbes propostas. Ao contrario, 0s
contetidos divergentes, apresentam novas op¢oes, trazendo novos julgamentos. Sugerindo que
0 conceito de performance passa por uma convergéncia relativa que finalmente acaba por
assumir uma aplicacao a partir do que € considerado adequado pelo senso comum, explicam
Thorpe e Beasley (2004).
= Urbano versus rural

O contetdo € considerado urbano por sua novidade como campo de estudo da
Performance Organizacional, caracterizando-se pelo contetdo, o rural tem pouca
comunicacdo entre seus pesquisadores, pois eles sdo identificados como sendo fora de moda,
arriscados e sem atrativos para investimentos quando comparados aos pesquisadores de
contetdos urbanos. Thorpe e Beasley (2004, p. 340) colocam que “a combinacdo das
caracteristicas convergentes e urbanas dos estudos de performance organizacional mostra que
a performance organizacional ocupa uma posi¢do importante no quadro da organizacdo
social”, como demonstrou a Figura 3.
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Em relagédo as descri¢cdes da performance organizacional proposta por Thorpe e
Beasley (2004) é importante mencionar as percep¢des normativas e teoricas, que sdo
propodsito dos estudiosos do tema “performance” passardo a ser mais empiricas objetivando
um impacto maior na pratica empresarial, isto porque os estudos da performance deverdo se
deslocar para o lado da divergéncia, particularmente para estudos que tenham maior base
econbmica, o que devera incluir as percepces dos atores organizacionais e 0 aumento da
utilizacdo de politicas de avaliacdo da performance organizacional.
Dess e Robinson Jr (1984) ja mostram os estudos de performance na base
econdmica que Thorpe e Beasley (2004) destacavam como fundamental. Mostrando que a
performance organizacional so € plausivel a partir de uma dimensdo econdmica e que pode
ser observada a nivel das informacBes financeiras da empresa em “retorno sobre
investimentos” e “aumento das vendas”, por exemplo. Mesmo assim, a obtencdo de
informacdo sobre estes dois aspectos é freqiientemente um problema para as organizaces,
pois suas fontes sdo constituidas por elementos subjetivos.
Dess e Robinson Jr (1984), a partir de pesquisa realizada com gerentes de 26
empresas industriais americanas, chegaram a conclusoes sobre a mensuracgdo de performance,
sugerindo que, quanto a sua mensuracdo, medidas objetivas sdo preferiveis a medidas
subjetivas, pois € possivel que a empresa tenha mais chance de motivar suas equipes quando
medidas objetivas sdo aplicadas.
Outras conclusdes importantes apresentadas por Dess e Robinson Jr (1984):
= As percepcdes subjetivas quanto ao retorno sobre investimento e vendas, demonstradas
pelos gerentes pesquisados, mostraram um forte nivel de correlacdo com as medidas
objetivas relativas a mudancas absolutas sobre o retorno sobre investimento e vendas.
Mesmo assim, as medidas objetivas foram preferidas.

= 0s pesquisadores deverdo considerar o uso de medidas subjetivas em pelo menos dois
aspectos da performance organizacional (retorno sobre investimentos e aumento das
vendas) sob duas condicdes: (1) quando a empresa ndo dispuser de dados objetivos e (2)
quando houver possibilidade de ampliacéo do foco de estudo da performance.

= performance organizacional é um conceito multidimensional, ou seja, acolhe multiplas
dimensoes, entre elas a de que performance inclui metas, sistemas ou perspectivas
constitutivas, englobando ainda, o tipo de sociedade e ambiente organizacional, dimens6es

funcionais, de trabalho e de comunidade.
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= a multidimensionalidade do conceito de performance sugere duas implicacfes: (1) que
medidas subjetivas auxiliem na operacionalizacdo das dimensbes ndo-econdmicas de
performance e (2) que pode haver uma sobreposicdo nas medidas globais de performance
e em suas duas medidas econdmicas (retorno sobre investimento e aumento de vendas) ja
que ambas foram fortemente relacionadas.

= medidas subjetivas de performance sdo possivelmente as mais adequadas para avaliar a
“performance relativa” de uma industria.

Os estudos mais recentes sobre performance continuam se dirigindo a apresentar
definicBes mais amplas tanto tedricas como em termos de mensuragdo, € o caso da definicdo
de performance apresentado por Griinberg (2004), que define performance como um termo
bastante amplo que engloba tanto os aspectos econdmicos como 0s aspectos operacionais de
uma empresa e observa que o termo performance apresenta significado similar ou pelo menos
coincidente a outros dois conceitos também importantes, que sdo o conceito de produtividade
e de lucratividade.

Sobre as medidas de performance, Grinberg (2004) destaca que devem estar
direcionadas inicialmente aos objetivos da organizacdo e as metas que sdo definidas para o
desenvolvimento das atividades da empresa. Em conjunto, estas agcfes aumentam o impacto
sobre qualquer iniciativa que busque melhoria organizacional.

A sigla PPP (performance, productivity e proftability)- teoria inicialmente
apresentada por Tangen (2000)- que apresenta o relacionamento entre estes trés conceitos,
sendo Performance (performance), Produtividade (productivity) e Lucratividade
(profitability), apresentada na Figura 4, € analisada por Grinberg (2004) como uma relacao
gue acontece através de duas percepcbes de mensuracdo da performance: a percepgdo

hierdrquica e a de subconjunto.
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Figura 4 - Apresentacéo da relacdo PPP
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A primeira caracteriza-se por classificar hierarquicamente as medidas de
monitoramento e de mensuracao por pontos, onde 0 monitoramento das mensuracdes é mais
generalista e pode ser usado como indicador para os problemas identificados na empresa. A
segunda, apresentada como percepgdo de subconjunto, oferece informagdes sobre como
relatar as diferentes mensuracGes encontradas.

O modelo PPP relaciona também a eficiéncia e a eficacia de um sistema pautado

em entradas e saidas. O triplo P, como também foi denominado, mostra que

Performance, produtividade e lucratividade podem ser expressas como parte das
entradas e saidas. Eficiéncia esta associada as entradas e a eficécia as saidas com o
objetivo de proporcionar valor ao cliente (GRUNBERG, 2004, p. 62).

Conseqlientemente, o objetivo da performance organizacional, definido por
Griinberg (2004), consiste na habilidade de uma empresa em competir e poder reconhecer as
expectativas dos consumidores. O objetivo da performance organizacional possibilitara
maiores niveis de produtividade, pois se conhece a demanda, e conseqiientemente, o
atendimento desta demanda trard maiores beneficios em relacdo a lucratividade do negdcio,
fechando a légica do modelo PPP.

Esta é a mesma logica na qual este estudo se apdia, no sentido de que Sandvik e

Sandvik (2003) definem a performance organizacional para as organizacGes hoteleiras
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baseado em trés elementos: retorno sobre investimentos, aumento das vendas e nivel de
utilizacdo dos quartos disponiveis aos consumidores. Estes trés elementos geram, portanto,
lucratividade que é, em Ultima analise, o conceito de performance que este estudo busca

identificar.

2.1.3 Inovagdo nas Organizagoes

A partir do construto central apresentado por Sandvik e Sandvik (2003),
considera-se para efeito de entendimento que as empresas podem efetivamente inovar em dois
aspectos, o primeiro é a inovacdo para o mercado, onde a inovagdo acontece a partir da
identificacdo de uma nova oportunidade, todavia ndo identificada pela industria. A segunda
inovacdo consiste em inovar para a propria empresa, ou seja, ha uma necessidade de trazer o
novo para dentro do ambiente empresarial.

Desta forma, antes de ser ampliada a idéia de Levitt (1990) de que inovacao é
imitacdo, 0 que sustenta a segunda proposta de Sandvik e Sandvik (2003) para inovacao,
buscou-se outros autores que tratassem sobre o conceito de inovacao e sobre sua aplicacao nas
empresas, que sdo Druker (2002) e Righy e Zook (2002).

Segundo Druker (2002, p. 95), o conceito de inovagao “consiste em uma funcgéo
especifica de empreender”, seja 0 empreender em uma empresa que ja atua no mercado, na
oferta de servigos, em uma instituicdo publica ou mesmo no empreender individual que inicia
um negoécio. O termo empreender ndo esta associado ao tamanho ou a idade de uma
organizacdao, mas a um tipo especifico de atividade interna a que ela se propde. O centro
propulsor desta atividade € a inovagdo, que se esforca para criar novos propositos, ou
mudancas de foco na economia dos negocios.

Para Druker (2002) a fonte da inovagdo pode estar em alguns poucos génios da
inovacdo, ndo obstante a inovagdo que tras sucesso as organizagdes incide na capacidade
consciente de captar do ambiente as informacgdes que trazem oportunidades para inovacéo.
Oportunidades que s6é tomam corpo a medida que as empresas ou industrias criam
departamentos ou areas para analisar acontecimentos inesperados, necessidade de identificar
NOVOS processos e mudancgas que ocorrem no ambiente.

Fontes adicionais de oportunidades também s@o encontradas no ambiente externo
das organizac@es, como € o caso das mudancas no ambiente demografico, na percepcdo dos

consumidores e na existéncia de novos conhecimentos ou experiéncias que estdo sendo
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expressos constantemente atraves das mudangas na inddstria € nos mercados, porém, todas
estas sete fontes de inovacdo, elencadas, se sobrepdem na forma com que sdo empregadas,
pois como todas elas imprimem riscos, dificuldades e dependem de elementos complexos para
serem operacionalizadas, devem ser examinadas com muito cuidado, explica Druker (2002).

Assim, cada contexto identificard quais fontes de inovagdo sdao mais adequadas e
como elas deverdo ser colocadas em pratica, entendendo que o processo de inovacao depende
de conceitualizacdo e percepcdo, que as empresas devem ultrapassar seu ambiente micro e
visualizar o ambiente macro através de cuidadosa observagdo e entendimento desse ambiente.
Basicamente, Druker (2002) propde que a inovacdo deve acontecer para satisfazer uma
oportunidade, o que faz com que ela deva ser simples para ndo perder o foco.

Trés conclus6es de Druker (2002) sobre a inovacéo:

»= O sucesso da empresa esta em inovar em pequenos projetos, a inovagdo ndo pode ser
implementada em grandes idéias;

= Mais que genialidade, a inovagédo é o resultado de muito estudo e trabalho por parte da
empresa.

= As diferentes estratégias definidas pelas empresas para empreender algo novo necessitam
de uma estrutura de gestdo, pois sdo geradas pela pratica sistematica de inovacao.

Além de Druker (2002), Rigby e Zook (2002) também contribuem ao
entendimento do processo de inovacgdo, contudo seu conceito de inovacao esta atrelado ao que
eles denominam de *‘open-market innovation”, abordagem que consiste na cooperagdo de
empresas para inovacdo, gerando joint ventures e aliancas estratégicas que buscam beneficios
no mercado para concretizacao e identificacdo de novas idéias.

A inovacdo a partir da abordagem do “open-marketing innovation” somente pode
ser implementada por organizagdes que estejam abertas a cooperar com outras empresas, 0
que traz vantagens como a possibilidade de (a) importar novas idéias para multiplicar as
possibilidades de inovacdo; (b) exportar idéias e conseguir investimentos e manter talentos e
(c) identificar, a partir da importacdo e exportacdo de idéias, aquilo que a empresa tem de
melhor.

Por outro lado e sustentando a idéia da inovacdo para a empresa, Levitt (1990)
afirma que “vivemos num mundo que cada vez mais venera o grande deus tribal, a inovacéo”
gue é ndo apenas uma condicdo desejada, mas necessaria a sobrevivéncia e ao crescimento de

uma empresa.
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Contudo, para Levitt (1990) o maior fluxo de novidades nédo se deve a inovacao, e

sim a imita¢do, como ele mesmo acrescenta:

Uma simples olhada a nossa volta ira mostrar rapidamente, creio, que as imitag6es
ndo s6 sdo mais abundantes que as inovacfes, mas também sdo mais uma estrada
muito mais predominante para o crescimento dos negdcios e dos lucros...De fato, a
imitacdo é endémica. A inovacéo é escassa (LEVITT, 1990, p. 199).

A pesar destas consideracgdes, Levitt (1990) também entende a inovacdo dividida
pelos dois angulos propostos por Sandvik e Sandvik (2003). O primeiro que (a) a novidade no
sentido de que alguma coisa nunca foi feita antes e (b) a novidade em que aquilo ndo havia
sido feito antes pela indUstria ou pela empresa que esta fazendo aquilo agora.

Mesmo assim, Leviit (1990) explica que a inovacdo somente ocorre quando
alguma coisa é inteiramente nova, nunca tendo sido feita antes, ou quando alguma coisa que
foi feito em outro lugar sirva como inovagdo a outros por primeira vez. Por um lado, estas
distingdes tém um significado maior, pois representam a atitude da empresa em desenvolver
orcamentos e estrutura de esforcos em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), o que dirigira
suas politicas de marketing quanto aos produtos ou servicos que sdo ofertados no mercado.

Por outro lado, Levitt (1990) afirma que a inovacdo pode ser altamente produtiva
para o sucesso, ainda que esteja associada aos fatores de risco, e que na maioria das industrias,
qualquer empresa que nao esteja atenta as possibilidades de inovacdo estd automaticamente
assumindo um risco muito maior, ou seja, 0 risco competitivo. Esta busca pela inovacao, em
novos produtos ou na oferta de novos servigos aos clientes, faz parte da orientacdo da empresa
para 0 mercado.

Neste sentido, a postura empresarial de buscar por oportunidades de inovagéo gera
um comportamento que faz com que a organizacao tenha seu foco voltado a orientacdo para o
mercado, de onde se espera uma resposta que se traduza em uma melhor performance para a
empresa. Na proxima secdo deste capitulo serdo expostos 0s construtos sobre a orientacdo
para 0 mercado, o que possibilitard o entendimento das relacfes aqui definidas.

2.2 Orientagdo para o Mercado: principais construtos

A Orientacdo para o Mercado engloba as premissas anteriormente pesquisadas por
Day, Slater e Narver, Kohli, Jaworski e Kumar e por Deshpandé, Farley e Webster, assim

como as bases propostas para mensuragdo do construto que foram apresentadas e testadas por



33

eles. No que tange a Performance Organizacional verificou-se que ela esta intimamente
relacionada a Orientacdo para o Mercado nos estudos de Deshpandé e Farley (1993).

A utilizacdo do termo “orienta¢do para o mercado” significa, segundo Jaworski e
Kohli, (1993), a implementacdo do conceito de marketing. O conceito de marketing consiste,
essencialmente, em uma filosofia de negdcio, em uma idéia ou em uma politica
organizacional. A filosofia do negocio contrasta com sua implementacéo e se reflete a partir
das atividades, das acGes e do comportamento da organizacdo, demonstrando que a
organizacao orientada para 0 mercado € aquela capaz de realizar agdes consistentes através da
utilizagdo das bases do conceito de marketing.

De acordo com as conclusdes do estudo desenvolvido por Deshpandé e Farley
(1998), a orientacdo para o mercado talvez seja o elemento mais central do gerenciamento de
marketing, pois, a importancia da orientagdo para o mercado é tal que sua defini¢do ndo pode
mais ser interpretada como sendo parte da cultura organizacional, mas sim como um conjunto
de atividades, como podem ser o comportamento e 0S processos continuamente aplicados no
atendimento das necessidades dos clientes, 0 que demonstra que o foco da orientacdo para o
mercado volta-se mais aquelas atividades relacionadas com os clientes do que atividades
relacionadas a concorréncia, por exemplo.

Neste contexto, a orientacdo para o mercado tem recebido substancial interesse
académico na Ultima década, tanto por pesquisadores internacionais incentivados pelo
Marketing Science Institute (MSI), como por pesquisadores brasileiros (Perin, 2001;
Mandelli, 1999). A base cientifica da “orientacdo para o0 mercado”, com sua conceituacdo
tedrica, desenvolvimento de medidas e teste de seu impacto em diversos ambientes e
economias, viabilizou-se através dos estudos de Day, Slater e Narver, Kohli, Jaworski e
Kumar e Deshpandé e Farley.

Estes quatro construtos sdo examinados nos topicos que seguem, (2.1.4 até 2.1.7)

mostrando, como cada um dos pesquisadores, aborda o tema da orientacdo para o mercado.

2.2.1 Orientacdo para o Mercado segundo Day

Uma empresa orientada para 0 mercado, segundo Day (2001, p.16) € aquela que
demonstra “uma capacidade mais elevada para compreender, atrair e manter clientes
importantes”. Por capacidade mais elevada entende-se o comparativo da organizacdo com

seus concorrentes, ndo em ser a melhor entre eles, porém em conseguir supera-los dentro de
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um mercado onde ndo é possivel definir qual empresa é a mais orientada para o mercado,
entretanto € possivel verificar qual esta mais perto do seu mercado do que seus rivais.

Segundo Day (2001, p.16) as empresas que sdo orientadas para 0 mercado
conseguem visualizar a necessidade de manter clientes, alimentando os clientes valiosos e ndo
tendo escripulos para desencorajar os clientes que sdo inconstantes e que custa caro para a
empresa atender, ou seja, aqueles que drenam os lucros da organizacéo.

A Figura 5 mostra o desenho da teoria de Day (2001) sobre a orientacdo para 0
mercado. De acordo com o modelo proposto por Day através da figura é possivel identificar
trés elementos que fazem com que as empresas sejam empresas orientadas para o mercado.

Sdo eles: (1) cultura orientada para fora; (2) aptid6es especificas e (3) estrutura.

Figura 5 - Elementos da Orientacéo para o Mercado

Clientes Concorrentes

A Cultura é

Basg orientada para
Comp?jrtllhada fora Estrutura:
e

e Foco em valor
superior para o cliente
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estrutura e sistemas

e Adaptabilidade

Conhecimento
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e Sentir o mercado

e Relacionar-se com os
mercados

e Visdo estratégica

Capacidade
Superior para
Compreender,
Atrair e Reter

Clientes Valiosos

Canais Colaboradores

Fonte: Adaptado de Day (2001, p.20).
Para Day (2001, p. 21) a concepgdo organizacional de cultura nas empresas

orientadas para 0 mercado devera ser o tecido da organizacgéo, ou seja, 0 conjunto de todas as

experiéncias coletivas dos clientes quando eles interagem com a linha de frente da
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organizacdo, e a0 mesmo tempo, quando esta demonstra qualidade em atender as exigéncias
demandadas satisfazendo o cliente.

De acordo com Day (2001, p.23), “sentir, ler e compreender o mercado” sdo as
acoes que consolidam o segundo elemento denominado de aptidGes superiores. Conquistar
estas aptiddes é importante, pois com elas a empresa consegue construir e manter um
relacionamento com seus clientes, o que lhe permite ter uma visao estratégica que permite a

empresa adequar-se ao mercado ajudando a prever possiveis mudancas oriundas do mesmo.

Figura 6 - Diferencas ilustrativas entre os valores e normas
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\ AN /

Fonte: Adaptado de Day (2001, p. 54)

Mesmo assim, Day (2001, p.39) destaca que muitas empresas, todavia ndo estdo
orientadas para o mercado porque simplesmente tem uma concepc¢éo errénea deste conceito, 0
que as leva a trés armadilhas: (a) esquecer mercado e ficar voltadas para dentro; (b) tornar-se

forcado a obedecer qualquer exigéncia do mercado ao passo que obedecem qualquer desejo
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do cliente, pois entenderam mal o significado de orientacdo para o mercado, perdendo-se em
sua estratégia e (c) sentem-se superior ao mercado, ignorando-o o que faz com que as
empresas ndo escutem o mercado para saber o que ele busca, como resultado ndo satisfaz
nunca o cliente, pois 0 que € oferecido a ele esta mais perto do que o engenheiro busca do que
todo o conjunto de clientes necessitam. Assim, as organizag¢des que ndo estdo voltadas para si
mesmas, e sim para 0 mercado reconhecem no cliente uma oportunidade de enfrentar os

concorrentes.

2.2.2 Orientacdo para o Mercado segundo Slater e Narver

Slater e Narver (1990) entendem que a orientacdo para 0 mercado compreende a
orientagcdo para o cliente, a orientagdo para a concorréncia e a coordenacao interfuncional,

sendo estes trés elementos de cunho comportamental, como mostra a Figura 7.

Figura 7 - Orientagdo para Mercado segundo Slater e Narver
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Fonte: Slater e Narver (1990, p. 23)
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A estes trés aspectos, Slater e Narver (1990) associam o foco no longo prazo,
como idéia de associar a cultura organizacional a uma cultura que busca uma performance
definida como lucratividade, como mostra a Figura 7, que associa todos os fatores que estdo
compondo o construto.

A orientagdo para o cliente compreende o conhecimento sobre o mercado-alvo,
conhecimento, este, identificado através das atividades que a empresa desenvolve a partir da
aquisicdo e da disseminacdo de informacdes tanto com seus compradores como com Seus
competidores, assim, a empresa esta apta a gerar valor superior e agrega-lo ao que é ofertado
ao cliente.

A orientacdo para o mercado, também pressupde 0 reconhecimento dos
concorrentes atuais e potenciais de uma organizacdo, 0 que sO é viavel a partir do
reconhecimento de suas forcas e fraquezas de curto prazo, bem como de suas capacidades ou
competéncias e estratégias de longo prazo. J& a coordenacdo interfuncional engloba a
utilizacdo dos recursos da empresa de forma integrada, tendo como objetivo a criacdo de valor
superior para os clientes-alvo.

Preocupados em testar e desenvolver uma teoria sobre a orientagdo das empresas
ao mercado Slater e Narver (1990) desenvolveram uma escala de 15 itens, denominada de
MKTOR. A partir do teste da escala proposta, verificou-se que somente trés aspectos
comportamentais eram confiaveis. Além disso, constataram que a relacdo entre a orientacdo
para 0 mercado e a performance empresarial, demonstrava um efeito positivo em relagdo a

lucratividade das unidades de neg6cio que foram testadas.

2.2.3 Orientacdo para o Mercado segundo Kohli, Jaworski e Kumar

O ressurgimento do interesse académico sobre a pratica da orientagdo para o
mercado fez com que o conceito representasse uma das premissas da pratica de marketing nas
organizacGes. A proposta apresentada por Kohli, Jaworski e Kumar (1993) reside na
construcdo e desenvolvimento da medicdo da orientacdo para o mercado no sentido de
resgatar suas propriedades psicométricas, onde foram testadas as defini¢des concebidas no
que tange ao conceito sobre o significado de uma empresa ser voltada para o cliente.

Kohli e Jaworski (1990) consideram a concepcao de Slater e Narver (1999) de que
uma empresa orientada para o mercado é aquela que combina trés fatores fundamentais, que

sdo: (1) foco no cliente, (2) coordenacdo de marketing e (3) lucratividade. No entanto, para
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Kohli e Jaworski (1990) estas trés dimensdes sdo amplas, para eles o conceito de orientacdo
para 0 mercado deverad permear trés outros parametros que sdo: (1) a geracao de inteligéncia
de mercado, (2) a disseminacdo da inteligéncia e (3) a resposta da empresa a esta inteligéncia,

como mostra a Figura 8 a seguir.

Figura 8 - Empresa Orientada para o Mercado segundo Kohli, Jaworski, Kumar

—— 12Etapa 22 Etana 32 Etana [—® Resultado
Geragéo de Disseminag&o da Resposta da ORIENTACAO
Inteligéncia de Inteligéncia Empresa PARA O
Mercado MERCADO

Fonte: Adaptado de Kohli e Jaworski (1990)

O construto da orientagdo para 0 mercado no construto de Kohli e Jaworski (1990)
é regido inicialmente pela geracdo da inteligéncia, que é entendida como o conhecimento que
a empresa conquista sobre o mercado. Através desse conhecimento, 0 consumidor expressa
suas atuais e futuras necessidades e preferéncias. Analisando os fatores externos que
propiciam estas preferéncias e constroem as necessidades, muitos dos executivos
entrevistados nas pesquisas de Kohli e Jaworski (1990) incluiram as regulamentacdes
governamentais e a competitividade como fatores importantes para monitorar os clientes.

Além destes, a andlise ainda deve englobar fatores tais como tecnologia,
concorréncia e fatores ambientais externos. A importancia da inteligéncia de marketing reside
em reconhecer que aquilo que o cliente procura € urgente, portanto, antecipar ao consumidor
(e também ao varejo) naquilo que ele busca é fundamental.

Conseguir apropriar-se de uma efetiva inteligéncia de mercado so € viavel a partir
do momento em que os colaboradores, dentro de cada setor da empresa, estejam interligados e
respondendo de forma positiva a este esfor¢co, o que € definido como disseminacdo da
inteligéncia de mercado. Quando a organizacdo atuar com base nas relages construidas entre
departamentos (de marketing, financeiro, de producdo, de pesquisa e desenvolvimento, de
qualidade, etc) é porque a organizacao dissemina efetivamente as informacdes dispostas a ela
formalmente, sendo este o proposito final de qualquer esforco de disseminacédo da inteligéncia
de mercado.

O conceito de orientagdo para o mercado proposto por Kohli e Jaworski (1990)
envolve a resposta da empresa sobre a inteligéncia gerada e disseminada pela organizacéo.

Sem esta resposta, as anteriores ndo prosperam. Portanto, ela opera no sentido da acéo, o que
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pode ser a realizacdo de uma segmentacéo no mercado, a oferta de novos produtos ou servicos
para antecipar as necessidades do consumidor, a producao, distribuicdo e promogéo de novos
produtos, tudo isto para que se consiga uma resposta rapida dos consumidores sobre as acoes
implementadas.

Assim, todos os departamentos, que fazem parte de empresas que estdo realmente
orientadas para o mercado, estardo dando sua contribuicdo e visualizando os resultados de
suas acOes. Todos os procedimentos na empresa terdo como base o processo de inteligéncia e
serdo levadas a cabo para gerarem resultados efetivos.

O conceito de orientacdo para 0 mercado segundo Kohli e Jaworski (1990)
consiste na gestdo organizacional baseada na inteligéncia de marketing que objetiva entender
as necessidades dos atuais e futuros clientes, disseminando a informacdo entre os
departamentos e respondendo como empresa a este desafio de mercado, que tem antecedentes
e conseqliéncias, como mostra a Figura 9.

A orientacdo para o mercado apresenta, por um lado, antecedentes que sdo 0s
fatores que relacionam ou impedem a implementacdo da filosofia do negocio representada
pela orientagdo para o mercado. Foram verificados, por um lado, fatores denominados
antecedentes a orientacdo para 0 mercado, como sdo os fatores oriundos da alta geréncia
(problemas de comunicacdo, aversdo ao risco), da dinamica interdepartamental (conflitos e
contato) e dos sistemas organizacionais (formalizacdo, centralizacdo, departamentalizacéo e
0s sistemas de compensacao).

Por outro lado, observou-se que a orientagdo para 0 mercado trazia consequéncias
observadas no ambito funcional (comprometimento dos funcionarios e espirito de equipe), no
ambiente (turbuléncia de mercado e tecnoldgica e intensidade de competicdo) e na

performance organizacional.



Figura 9 - Antecedentes e Consequéncias da Orientagdo para o Mercado
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Fonte: Adaptado de Jaworsky e Kohli (1993, p.55)

Anos mais tarde, Kohli, Jaworski, Kumar (1993) desenvolveram um instrumento
capaz de medir o grau de orientacdo das empresas para 0 mercado, tendo como intuito
comprovar a defini¢cdo de orientacdo de mercado, os antecedentes e as conseqliéncias geradas
em tal estudo (Figura 9). Com o desenvolvimento da escala MARKOR é possivel hoje
verificar como uma empresa esta orientada para o mercado.

A escala MARKOR foi pré-testada e logo aplicada a uma amostra de quinhentos
executivos de marketing, o que atingiu um nivel de respostas enviadas superior a 47%. Com
as respostas obtidas, ap0s a aplicacdo do questionario observou-se a relevancia de cada item
na caracterizacdo do conceito final, conseguindo desenhar uma escala de mensuracao
aplicavel e consistente.

A composi¢do da Escala MARKOR esta formada por vinte varidveis agrupadas
em trés grupos diferentes. O primeiro grupo diz respeito a geracédo de inteligéncia de mercado
e conjuga seis variaveis. O segundo grupo de cinco variaveis diz respeito a disseminagédo de

inteligéncia de mercado, ja o terceiro grupo engloba nove variaveis sobre resposta a
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inteligéncia gerada pela organizacdo, o que pode ser visualizado na Escala MARKOR
(encontrada no ANEXO 1).

2.2.4 Orientacdo para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster

Deshpandé, Farley e Webster (1993) estudaram a orientacdo para 0 mercado, a
orientacdo para o cliente, a cultura, a inovacdo e a performance organizacional através dos
resultados obtidos com a investigacdo de 138 executivos de empreses japonesas. Os
executivos entrevistados foram divididos em dois grupos, os executivos da area de marketing
de empresas fornecedoras e 0s do setor de compras de empresas clientes.

A partir deste estudo, Deshpandé, Farley e Webster (1993) conceituaram a
orientacdo de mercado, levando em consideracdo a cultura, a inovacdo e a performance
empresarial, e também desenvolveram uma escala de nove itens para mensurar a orientacao
para cliente.

A definicdo proposta por Deshpandé, Farley e Webster (1993) compreende o
conceito de orientacdo para o mercado como sendo um conjunto de crencas da organizacdo
gue abarcam os interesse dos consumidores, dos proprietarios, dos gerentes e dos empregados,
no intuito de desenvolver, a longo prazo, uma empresa lucrativa. Dentre 0S grupos
envolvidos, os interesses dos consumidores sdo 0s que deverdo ser prioritarias aquelas
organizagOes que objetivam estar orientadas ao mercado.

Em relacdo a performance empresarial observou-se uma correlacdo positiva, entre
a performance e a orientacdo para clientes, quando a avaliacdo foi feita pelos clientes. J&
quando os executivos das empresas fornecedoras avaliaram esta relacdo, tal observacdo nédo
foi constatada, demonstrando que a percepcdo dos clientes sobre tal item € fundamental,
contudo ndo sé ha relacdo entre a performance e a orientacdo para o mercado, como também
com a cultura (competitividade e empreendedorismo) e com a inovagao, pois as empresas que
demonstraram envolvimento com a competitividade e com o empreendedorismo registram
performance superior aquelas que, todavia sdo gerenciadas através de regras rigidas, como
ficou destacado por Deshpandg, Farley e Webster (1993).

Considerando que a orientacdo para o mercado e as mensuracfes propostas séo
prioridades nas pesquisas desenvolvidas pelo Marketing Science Institute (MSI). Deshpandé e
Farley (1998) estudaram a orienta¢do para 0 mercado com um novo foco que envolve dois

aspectos importantes: a generaliza¢do do constructo e a aplicabilidade em diversos paises.
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Para tanto, Deshpandé e Farley (1998) compararam para fins de aplicabilidade as
trés mensuracdes propostas, a primeira proposta por Slater e Narver, por Kohli, Jaworski e
Kumar (MARKOR) e a proposta por Deshpandé e Farley que é a escala da Orientacdo ao
Consumidor. Mais uma vez, afirmando a importancia das trés escalas de mensuragéo.

Tendo em vista os parametros apresentados, o préximo tdpico tras uma breve
contextualizacdo do setor hoteleiro, no intuito de verificar as caracteristicas do setor e, mais
adiante, poder tracar comparativos sobre o comportamento das empresas deste setor no

mercado.

2.3  Setor Hoteleiro

2.3.1 Setor Hoteleiro: um mercado em expanséo

Tendo sido feita a reflexdo sobre o termo mercado e sua evolucdo até a sua
configuragdo atual, suas diretrizes evidenciam entre todas as tendéncias anteriormente
levantadas, a de que o mercado esta cada vez mais competitivo e que a tecnologia de
informacdo esta implementando oportunidades de inovacdo, contudo estes processos sdo
confrontados também pelo setor de servigcos, que no caso deste estudo, focard a industria
hoteleira também denominada de industria da hospitalidade.

A industria hoteleira é parte fundamental do turismo moderno, que pressupde a
existéncia de uma sociedade moderna capitalista que vincula o desejo dos individuos em
conhecer novos ambientes e de mudar seu cotidiano e sua vida sedentaria a criacdo de novas
oportunidades de mercado. O turismo como se conhece hoje somente foi possivel a partir do
surgimento das primeiras companhias e dos primeiros agentes para organizar a atividade
turistica. Sua base parte do entendimento deste setor como um espaco de producdo diferente
gue obteve importancia a partir da inovacdo tecnolégica e do desenvolvimento dos
transportes, a massificacdo do consumo do servico ofertado em todo o mundo, apresenta
Becker (2003).

O turismo moderno, segundo as estimativas apresentadas por Caixeta (2004),
representa mais de 10% do PIB em paises como a Espanha (12,6%), a Franca (12,4%), a
Austria (11,2%) e Portugal (11%). No Brasil a estimativa do IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica) é que o setor participa com menos de 4% do PIB, isto porque aqueles
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paises transformaram seu commodities turistico em produtos de maior valor agregado, o que 0
setor turistico no Brasil esta iniciando somente agora.

Comparado com os milhGes de turistas que viajam todos aos anos, um indicativo é
negativo, o numero de turistas vindos do exterior para o Brasil foi de 4 milhdes de visitantes
no ano de 2002, o que posicionou o pais no 39° lugar no ranking mundial, ficando atrés de
paises como a Franca (1° ligar), a Espanha (2° lugar), os Estados Unidos (3%lugar), e se
posicionando muito atras de paises como a China (5° lugar) e a Poldnia (14° lugar). Com este
resultado a receita com o turismo ficou em 3,4 bilhdes de dolares no ano de 2003, segundo
Caixeta (2004).

Para Caixeta (2004), toda esta situacdo ndo diminui a importancia econémica do
turismo mundial e brasileiro, pois a importancia do setor na economia é tamanha e revela que
no mundo o turismo movimenta atualmente meio trilhdo de ddlares por ano e cada ponto
percentual equivale a 5 bilhdes de dolares, portanto qualquer mudanca para melhor ou para
pior afeta drasticamente a situacdo do setor nos paises que desenvolvem politicas no turismo.

No Brasil, a situacdo do setor ja foi bem pior. Becker (2003) mostra que na década
de 80, diante da crise brasileira, o turismo no pais representava 0,6% do fluxo total de turismo
no mundo e, em 1990, a participacdo decaiu ainda mais passando a 0,24%. Este baixo fluxo
de turistas acompanhou o declinio na receita mundial do turismo, que na época passou de
1,8% para 0,57%, devido a crise apontada pelo desgaste com promocdo, competi¢do entre
novos lugares e, no Brasil, pela deterioracdo da imagem do pais no exterior, precisamente do
Rio de Janeiro, devido aos problemas de seguranca.

Mesmo com todo este desgaste, em 1991, o turismo superou a receita obtida com
a exportacao do café, do farelo de soja, do suco de laranja, ocupando o quinto lugar na pauta
de exportacdo e alcangando um total de investimentos na economia na ordem de 1,8% de
todos os investimentos econdmicos realizados na época no pais, 0 que surpreendeu aos
estudiosos do setor, afirma Becker (2003), pois ndo havia apoio federal e o setor trabalhava
sem auxilio governamental.

Com a criagdo do Ministério do Turismo no dia primeiro de janeiro do ano de
2003, através da Medida Provisdria n°® 103, o Governo Federal reconheceu formalmente a
importancia econbémica do setor de turismo e, pouco tempo depois, apresentou o Plano
Nacional do Turismo, lancado oficialmente no dia vinte e nove de abril do mesmo ano. Nele
foram apresentadas as novas diretrizes de acdo do governo federal para apoiar um setor que
tem grande capacidade de dinamizar setores produtivos, gerar riqueza, renda e empregos,
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além disso, em meio a globalizacdo e ao desemprego estrutural, o setor de servicos, inserido

nele, o turismo, tem contribuido para o desenvolvimento da sociedade, dizem Cruz e Sansolo

(2004) em sua andlise critica sobre a a¢do do Governo Federal junto ao setor no pais.

O Boletim de Desempenho Econdomico do Turismo, publicado trimestralmente
pela EMBRATUR (Empresa Brasileira de Turismo) com apoio da FGV- EBAPE (Fundacdo
Getulio Vargas- Estudos Brasileiros de Analise e Pesquisa) apresenta o cenario econdmico
das empresas do setor de turismo no pais. Os destaques da Ultima pesquisa publicada (marco
de 2005) estéo relatados abaixo:
= 71% do mercado consultado observou que houve elevacgao no total de quartos vendidos;
= A demanda nacional (turistas brasileiros) e a demanda internacional (turistas estrangeiros)

foram elevadas respectivamente em 38% e 46%;

= 80% do mercado afirma que o faturamento em 2004 foi mais elevado do que em 2003;

* 69% dos responsaveis pelo faturamento dos meios de hospedagem acreditam que o
crescimento do mercado no periodo de janeiro a margo serd maior do que foi no mesmo
periodo do ano de 2003.

Estas conclusdes podem ser ainda expressas mais pontualmente na analise do
ambiente macroecondmico apresentado pelo Boletim de Desempenho Econémico do Turismo
(2005), que destaca, por um lado, que a estabilidade de pregos tende a estimular o turismo
interno, pois o consumidor do servico turistico podera contar mais facilmente com a compra
parcelada de pacotes turisticos e passagens aéreas, o que facilitara o planejamento de sua
compra. Por outro lado, a majoracdo da taxa de juros podera fazer com que o mercado
consumidor seja pressionado negativamente, principalmente porque as compras a prazo
acumularam estes jurus.

Além desta analise macroambiental, o Boletim de Desempenho Econémico do
Turismo (2005) destaca algumas variaveis particulares que mostram o desenvolvimento do
setor no pais:
= Os empresarios do setor estdo bastante otimistas em relacdo a variavel “quartos vendidos”

na sazonalidade dos meses de janeiro a marco de 2005, pois as previsdes indicam elevacéo
de pelo menos 1% a mais do que no primeiro trimestre de 2004.

= Apesar da elevacdo da variavel “quartos vendidos” para o primeiro trimestre de 2005,
todavia ndo se espera grandes contratacdes, 0 que mantém a variavel “postos de trabalhos”
em um nivel de estabilidade, a explicacdo é de que o setor contratou 36% a mais no
primeiro semestre de 2004;
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= Sobre a variavel “aquisicdo de equipamentos”, (como computadores mobiliario, telefonia,
etc) acompanha uma retracdo nas compras que devera a chegar a (-36%) no primeiro
trimestre de 2005;
= Sobre a variavel “custos operacionais e precos praticados” observa-se uma majoracdo
acumulada ha cinco trimestres nos custos operacionais do setor e que esta € maior do que
0s precos praticados, assim as expectativas sdo de que esta situacdo perdure em 2005.
Com esta verificacdo, percebe-se que o setor estd em pleno crescimento,
consolidando cada vez mais o seu papel no desenvolvimento econémico do pais, 0 que vem a

revelar a importancia da escolha do setor como mercado foco desta pesquisa.

2.3.2 Orientacdo para o Mercado: construto de Sandvik e Sandvik (2003) aplicado no
Setor Hoteleiro

A premissa que marca 0 modelo pesquisado por Sandvik e Sandvik (2003) parte
do relacionamento entre a Orientacdo para o Mercado e a Performance Organizacional, que
supde um impacto positivo da Orientacdo para o Mercado sobre a Performance
Organizacional, como comprovam 0s constructos apresentados anteriormente por Narver e
Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1993).

A proposta discutida por Sandvik e Sandvik (2003) se baseia na falta de estudos
que proponham a investigacdo dos elementos mediadores da relacdo Orientagdo para o
Mercado/ Performance Organizacional. Esses mediadores constituem varidveis que estariam
permitindo o impacto positivo da Orientagdo para o Mercado sobre a Performance
Organizacional.

Desta forma, Sandvik e Sandvik (2003) propdem como elementos mediadores
fatores relacionados a inovacdo, explicitamente sobre o uso de produtos inovadores, em suas
duas dimensdes: 0 uso de novos produtos para a empresa e uso de novos produtos para o
mercado. Tais mediadores influenciardo a performance, que segue o entendimento de Narver
e Slater (1993) e corresponde, portanto, a lucratividade.

A metodologia utilizada tem como base o estudo da industria de servigos de
hospedagem, pois tal industria vende diretamente para os consumidores finais que tendem a
reagir imediatamente aos atributos ofertados, inclusive sobre as inovagdes geradas. A base de
dados utilizada na pesquisa de Sandvik e Sandvik (2003) foi constituida por 594 hotéis
cadastrados no Dun e Bradstreet’s Cooperation Database na Noruega, contudo somente 298
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hotéis participaram, gerando uma resposta de 50%, o que foi considerado um nivel de
resposta representativa e viavel para analise.

As entrevistas foram feitas por telefone através de uma central de pesquisa
independente que utilizou um questionério adaptado da escala MARKOR, da escala de
Deshpande et al (1993) sobre competitividade e que é o questionario que, posteriormente, foi
adaptado pela pesquisadora e que foi destacado no ANEXO 2.

Os resultados do modelo, destacado na Figura 10, demonstraram que a orientacdo
para o mercado influencia positivamente as duas dimensdes do mediador inovagéo (o uso de
novos produtos para a empresa e 0 uso de novos produtos para o mercado). A influéncia da
orientacdo para o mercado, especialmente o uso de novos produtos para 0 mercado teve uma
atencdo especial, ja que o valor do uso da precisao e da compreensdo sobre o conhecimento de
mercado, gerado através da orientacdo para o mercado, pode beneficiar a habilidade da
empresa em conseguir maiores oportunidade em seu mercado de atuacdo, e também gerar

idéias novas para que 0s novos produtos possam ser usados naquela ambiente.

Figura 10- Modelo Conceitual de Sandvik e Sandvik
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Fonte: Sandivik e Sandik (2003, p. 361)
A Orientagéo para 0 Mercado mostra-se facilitadora da Inovagdo na dimenséo do
uso de novos produtos para a empresa, pois este comportamento organizacional acontece a
partir do monitoramento do comportamento inovador das cotas de atratividade do portifélio

de produto utilizado pela prépria empresa, permitindo revelar os sinais de satisfacdo
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demonstrados pelos consumidores e ainda, sobre as cotas de satisfacdo do consumidor diante
dos produtos e servicos oferecidos pelos concorrentes.

Outro fator importante demonstrado pela pesquisa de Sandvik e Sandvik (2003)
incide na habilidade do setor em fazer uso de novos produtos para 0 mercado, dar aten¢do ao
aumento das vendas, ao preco, a capacidade de utilizagdo, e como consequéncia trazendo para
a empresa maior lucratividade, enquanto que 0 uso de novos produtos para a empresa ndo
indicou contribuir a nenhum destes efeitos. Com isto, pode-se afirmar que produtos novos
para o mercado influenciam fortemente e positivamente no aumento das vendas e na
capacidade de utilizagdo, e deste modo geram um impacto positivo na lucratividade da
empresa, e, portanto, em sua Performance Organizacional.

A pesquisa de Sandvik e Sandvik (2003) conclui que a importancia da inovacéo,
entendida como uma inovagdo da empresa para 0 mercado, é a variavel estudada que explica
15% de toda a variacdo da lucratividade, o que denota sua importancia as organizacdes.

Por ultimo, € importante relatar que o estudo de Sandvik e Sandvik (2003)
comprovou, também que a geracdo e o uso de novos produtos para 0 mercado constitui a
tarefa mais importante para as empresas que buscam melhorar sua performance, o que indica
que as empresas devem destinar seus recursos a este tipo de Inovacdo. Por outro lado, a
Inovacdo na dimensdo do uso de novos produtos para a empresa € menos importante para a
geracao de lucratividade e, consequientemente, para a eficiéncia da empresa no mercado em

que atua.



3. METODOLOGIA

A preocupacao dos individuos em compreender e descobrir os fendmenos tem
acompanhado o desenvolvimento da sociedade desde seus primoérdios. O conhecimento
mistico para explicacdo dos fendmenos naturais foi substituindo pelo conhecimento religioso
e pelos dogmas que passaram a explicar o natural através de processos divinos. Ao mesmo
tempo, o conhecimento filosofico investigava o natural na tentativa de captar a esséncia do
real. Uma nova linha de pensamento do final do século XVI propunha encontrar o
conhecimento a partir da explicacdo dos acontecimentos e da observagdo cientifica, aliando
raciocinio e buscando garantias sobre qualquer conclusao (Lakatos e Marconi, 1988).

O conhecimento popular, também denominado de senso comum, se distingue do
conhecimento cientifico, ndo pela veracidade ou pela natureza, mas pelo modo ou pelo
método e pelos instrumentos utilizados para “conhecer” o fendmeno observado. O
conhecimento cientifico tem carater contingente (onde as proposi¢cBes sdo testadas),
sistematico, passivel de verificagdo, falivel ou ndo definitivo e é aproximadamente exato, ja
gue novas técnicas ou propostas podem reformular a teoria existente (Lakatos e Marconi,
1988).

A pesquisa cientifica permite, segundo Collis e Hussey (2005), aportar clareza na
exposicao das idéias, Idgica intelectual na escolha dos métodos empregados e na condugdo do
estudo. Ao nivel de Mestrado, o0 projeto deve ter rigor metodologico, o que significa agregar
um bom exame da literatura disponivel, uma pesquisa basica e sélida sobre os conceitos que
se pretende empregar, a analise e a sustentacdo da teoria e a posterior integracdo eficiente
entre a metodologia, a literatura, a analise e as conclusfes que vao sendo obtidas ao logo de
todo o processo.

Seguindo as defini¢bes de Collis e Hussey (2005, p. 61), “metodologia refere-se a
maneira global de tratar o processo de pesquisa, da base tedrica até a coleta de dados”,
enquanto que os “métodos referem-se apenas as varias maneiras de coletar e/ ou analisar
dados”.

Para Gil (1988), a pesquisa, desenvolvida mediante a verificacdo dos
conhecimentos disponiveis e da utilizacdo de métodos, técnicas e outros procedimentos
cientificos, tem como o proposito geral, além dos objetivos proprios do investigador, conhecer

melhor os fenémenos e trazer novas inspiracdes praticas.
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A metodologia utilizada nesta pesquisa é descrita a seguir através de seis se¢des
principais, sdo elas: (4.1)delineamento metodologico, (4.2) operacionalizacdo das variaveis,

(4.3) amostragem, (4.4) técnicas de coleta de dados e (4.4.1) método de analise de dados.

3.1 Delineamento Metodologico

Com base em Collis e Hussey (2005) e tendo em vista 0s objetivos propostos para
0 estudo aqui apresentado, definiu-se para o desenvolvimento da pesquisa o método
quantitativo de natureza descritiva no que tange ao metodo de corte transversal Unico.

Os estudos quantitativos, historicamente, nas ciéncias sociais, baseiam-se na
procura de fatos ou causas de fendmenos sociais através do raciocinio l6gico, da precisao, da
objetividade e do rigor, desconsiderando palpites, expressfes e a intuicdo na investigacao do
problema de pesquisa, conforme Collis e Hussey (2005).

Os estudos descritivos, segundo Malhotra (2001), sdo aplicados para determinar o
grau de associacdo ou de relagdo entre as variaveis previstas, sendo que seu principal objetivo
é a descricdo de certas caracteristicas ou fungdes do mercado. Gil (1988) acrescenta que sao
inimeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma caracteristica
significativa deste tipo de pesquisa é a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,
tais como o questionério e a observagdo sistematica.

Hair et al. (2005) explicam que a pesquisa descritiva é estruturada e
especificamente criada para medir as caracteristicas descritivas em uma questdo de pesquisa,
as hipdteses derivadas da teoria, entdo servirdo para guiar o processo de fornecer dados que
precisam ser mensurados, sdo estudos que mapeiam uma tendéncia através da utilizacdo de
questionario estruturados que aportard dados que confirmam (ou ndo) as hipoGteses da
pesquisa.

O método de corte transversal € definido por Collis e Hussey (2005, p. 66), como
uma “metodologia [...] projetada para obter informacfes sobre varidveis em diferentes
contextos”. E um estudo que “ndo pretende explicar por que uma correlacdo existe, apenas
indica se ela existe ou ndo”, o que explica a forma com que as hipoteses sdo definidas e
redigidas.

Como explica Malhotra (2001) sobre a pesquisa de corte transversal, ela envolve a
coleta de dados de uma amostra definida pelo pesquisador. Quando a coleta dos dados se

proceder somente uma vez ela é denominada de pesquisa de corte transversal Unico, ou serem
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coletados dados na mesma amostra em periodos diferentes, ou seja, mais de uma vez, e entdo
a pesquisa é chamada de pesquisa de corte transversal multiplo. Neste caso, sera utilizada a
pesquisa de corte transversal unico.

Collis e Hussey (2005) explicam que os beneficios da utilizacdo do método
descritivo de corte transversal Gnico sdo a economia na coleta de dados e o curto periodo de
tempo envolvido no trabalho. J& a necessidade de uma amostra grande e o isolamento das
variaveis estudadas dos demais fatores que possam vir a influenciar a correlacdo séo

dificuldades que este tipo de método envolve.

3.2 Hipoteses da Pesquisa

As hipoteses sdo propostas como possiveis respostas que poderdo aportar solucdes
viaveis a questdo de pesquisa. Segundo Lakatos e Marconi (1998, p. 119), as hipoteses
consistem em uma “suposta, provavel e provisoria resposta a um problema”, além das
hipbteses poderem, ainda, em caso mais especifico, como o desta pesquisa, dizer respeito “a
fatos e fendmenos, explicando-os, verificando seu relacionamento e descobrindo seu
ordenamento”.

Seguindo o delineamento causal, o relacionamento ou a associacdo entre as
varidveis da Orientacdo para o Mercado, Inovacdo e Performance Organizacional, quanto a
definicdo competitiva das organizagdes pesquisadas, faz com que sejam propostas as
hipdteses, procurando verificar a hipotese Hy, a qual afirma que as médias das questbes
propostas para Orientacdo para o Mercado, Inovacdo e Performance Organizacional sdo

independentes da estratégia competitiva adotada pela empresa, ou seja:

Ho: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo iguais para n=1,...32.

H;: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo diferentes para n=1,...32.

Onde, X designa a média no ndmero de questdes (gn); Ej consiste no

comportamento competitivo adotado pela empresa nas trés alternativas (), que
correspondem as questdes de namero 33, 34 e 35 do questionario e n é o numero total de
questBes do questionario que englobam as perguntas quanto a orientagdo para 0 mercado (n;

até ny7), inovagéo (nag e Ny) e performance organizacional (n3g, N31 € N32).
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Outras hipoteses foram formuladas na intengdo de verificar alguns outros
comportamentos daquelas organizacdes, 0 que deu origem a H, Hs e Ha.

Em relacdo a Orientacdo para o Mercado:

H,: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo iguais para n= 1,...8, questdes que

representam o aspecto da Geracao de Informacéo.

Ha: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo iguais para n=9,...17, questdes que

representam o aspecto da Disseminagéo da Informagéo.

Hy: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo iguais para n= 18,...27, questdes que

representam o aspecto da Resposta da Empresa ao Mercado.

Em relacdo a Inovacdo é possivel definir as seguinte hipétese:

Hs: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo iguais para n= 28 e n= 29, questbes

que representam o aspecto da Inovacao para a empresa (n=28) e para 0 mercado (n=29).
J4, a hipdtese quanto a performance organizacional, descrita nas questdes n= 30,
n= 31 e n=32, propde:

He: X an, Ej , onde (j= 33, 34 e 35) sdo iguais para n= 30, n=31 e n= 32,

questdes que representam a Performance Organizacional.

As hipoteses, portanto, buscam uma resposta sobre as possiveis e provaveis
relacbes entre as variaveis da pesquisa, que estdo apresentadas nas afirmacGes anteriores, e
serdo melhor compreendidas na secdo 3.3 sobre a operacionalizacdo das variaveis de

pesquisa.

3.3 Operacionalizacdo das variaveis da pesquisa

Para Lakatos e Marconi (1988), os conceitos contidos no sistema tedrico de uma
ciéncia, ou também denominado sistema conceptual, constitui-se de conceitos que
representam o fendmeno, ou aspectos do fendmeno, que estdo sendo investigados, e por isto,
na formulacdo de uma proposicéo, 0s conceitos sao utilizados como simbolos dos fendbmenos

que estdo sendo inter-relacionados.
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Neste sentido, Lakatos e Marconi (1998) explicam que construtos e conceitos sao

termos diferentes, pois 0s construtos representam um conceito consciente e deliberadamente

inventado ou adotado com um propdsito cientifico, enquanto que 0s conceitos sdo as partes

que definem os construtos.

Considerando que esta pesquisa observard a relacdo entre construtos, e

entendendo que € importante, como destaca Gil (1987), torna-los passiveis de observacéo

empirica e de mensuracao, as variaveis, que sdo os elementos constitutivos dos construtos, e

que fazem parte, portanto, deste estudo sdo definidas baixo:

Orientacdo para o Mercado: como ja foi amplamente discutida no capitulo anterior a
Orientacdo para o Mercado, segundo Day (2001, p.16) é aquela que demonstra “uma
capacidade mais elevada para compreender, atrair e manter clientes importantes” para que
isto aconteca, Kohli e Jaworski (1990) ela deverd basear sua atividade no equilibrio de trés
fatores: (1) geragéo de informacdo sobre 0 mercado; (2) disseminagao de informacéo e (3)
geracdo de resposta da empresa ao mercado.

Uso de novos produtos para 0 Mercado: sdo 0s primeiros produtos langados no mercado e
refere-se a inovacao por parte da empresa em seu mercado de atuacao;

Uso de novos produtos para a Empresa: sdo aqueles produtos que sdo usados pela empresa
pela primeira vez, mesmo que empresas do mesmo mercado j& tenham ofertado produtos
similares.

Performance: este conceito normalmente esta relacionado a eficiéncia e a efetividade,
porém a performance pode ser definida como o valor destinado ao consumidor, como o
aumento das vendas, share de mercado, a capacidade de utilizacdo e o retorno sobre o
investimento.

Preco: consiste na pratica de atribuir valores monetarios aos produtos ou servigos que séo
ofertados ao mercado consumidor.

Aumento das vendas: a compra por parte dos consumidores € mais fregiiente, em maiores
volumes e com novas opcdes por produtos ofertados a medida que eles se aproximam
cada vez mais de suas necessidades; gerando um aumento das vendas.

Capacidade de utilizagdo: consiste em uma importante medida de performance para o
marketing de servicos e para a estratégia organizacional, pois a capacidade e a demanda
estdo relacionadas, quanto maior a diferenca entre elas maior sera e inefetividade da

empresa.
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= Lucratividade: configura o resultado procurado pela empresa, pois quanto mais a empresa
conseguir vender, maiores serdo os retornos gerados e, portanto, maior sera a performance
organizacional.
= Estratégias competitivas adotadas: sequem o proposto por Sandvik e Sandvik (2003), sdo
elas: (a) a busca pela melhor reputacdo no mercado; (b) a busca pelo atendimento das
necessidades e desejos dos clientes e (¢) a busca pelo menor custo (preco) para o cliente.
Todos as variaveis aqui apresentadas fazem parte do Modelo de Sandvik e
Sandvik (2003) e cada uma delas é importante em sua relagdo com as hipoteses definidas

anteriormente.

3.4 Amostragem

Collis e Hussey (2005) indicam que a selecdo da amostra dependera do
delineamento metodoldgico adotado e serd estipulado através da populacdo (de grupos de
dados, grupos de pessoas, grupos de itens) considerada para o propésito a que se designa a
pesquisa, acompanhando os objetivos anteriormente definidos e que estejam disponiveis ao
pesquisador.

Mais especificamente, uma estrutura de amostragem “é uma lista ou outro registro
da populagdo da qual sdo retiradas todas as unidades de amostragem (VOGT, 1993, p. 202,
apud COLLIS e HUSSEY, 2005) ou ainda, como explica Stevenson (p. 158, 2001) sobre a
inferéncia estatistica da amostra “envolve a formulacdo de certos julgamentos sobre um todo
ap0s examinar apenas uma parte, ou amostra, dele”.

Uma amostra representativa ou valida para um estudo quantitativo € aquela na
qual os resultados obtidos podem ser considerados verdadeiros para toda a populacdo, em
outras palavras, quando é possivel generalizar o fenbmeno estudado em uma parte da
populacdo, a partir dos resultados, para todo o conjunto populacional de onde a amostra foi
retirada.

Tendo considerado estes conceitos, a pesquisa aqui apresentada teve como objeto
de estudo a Industria Hoteleira do Estado do Rio Grande do Sul. O levantamento foi realizado
junto ao cadastro disponibilizado pelo site de noticias da Industria Hoteleira denominado
Hotel Online (www.hotelonline.com.br).

O cadastro disponivel pelo site do Hotel Online consiste um banco de dados

atualizados e constituidos por hotéis de todas as regiées do Estado do Rio Grande do Sul. A
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motivacdo pela escolha deste banco de dados consistiu em dois itens importantes (a) a
atualidade dos cadastros e (b) o conjunto das informacdes disponiveis, como localizacéo,
nome do hotel e pagina web do hotel. Contatos com a EMBRATUR e o Ministério do
Turismo foram feitos via e.mail, contudo, apesar da insisténcia, ndo houve resposta. Também
se contatou com a Associagdo da Industria Hoteleira do Rio Grande do Sul. A ndo opgéo por
seu banco de dados é que ele consistia em um banco de dados on-line, ndo havia certeza da
atualidade dos dados e apo6s consulta ao mesmo foi verificado que em sua maioria somente
existia 0 nome do hotel cadastrado, ndo disponibilizando contatos.

Tendo em vista a populagédo de 108 empresas e considerando seu tamanho, foram
enviados questionarios a todas as empresas no periodo de 05 de fevereiro de 2005 até 05 de
mar¢o de 2005. Do total das empresas cadastradas, ndo foi possivel contatar com 13 delas,
seja por falta de e.mail, pagina web em atividade ou por haverem sido vendidas a outros
grupos nacionais ou internacionais, e ainda, por estarem momentaneamente sem atividade.
Dos 68 questionarios que retornaram, quatro questionarios foram anulados por incorre¢cdo no
preenchimento, os questionarios que efetivamente puderam ser analisados somam um total de

62, 0 que representa mais de 57% do total da populacao disponivel a pesquisa.

3.5 Técnica de Coleta de Dados

Para a coleta de dados foi utilizado, como exposto no item anterior, 0
levantamento. Esta técnica caracteriza-se pela “interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer (Gil, 1988, p. 56)” através da solicitacdo de informacdes a
um grupo (amostra) acerca do problema de estudo, para, a partir da analise quantitativa,
projetar conclusdes a respeito do universo estudado.

De acordo com Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), para realizar pesquisas de
levantamento os dados sdo coletados de toda ou de parte da populacdo, a fim de avaliar a
incidéncia relativa, distribuicdo e inter-relacdes de acontecimentos. Sendo que é através de
relagBes causais ou do correlacionamento bésico, como por exemplo, que X e Y co-variem,
que a pesquisa de levantamento pretende atender.

As principais vantagens da utilizacdo do levantamento, segundo Gil (1988) séo:
(@) possibilidade de conhecimento direto da realidade produto do questionamento sobre
comportamentos; (b) a economia e a rapidez conseguida pela aplicacdo de questionarios onde
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se consegue, em pouco tempo, grande quantidade de dados e (c) a quantificacdo dos dados
atraveés de tabelas estatisticas.

Em oposicdo ao que ocorre em entrevistas nao estruturadas utilizadas em métodos
de observacdo participante, por exemplo, no levantamento, como explicam Selltiz,
Wrightsman e Cook (1987, p.50):

Os investigadores que realizam pesquisas de levantamento tipicamente coletam seus
dados através de respostas verbais a questdes predeterminadas feitas a maioria ou a
todos os sujeitos da pesquisa...E pelo fato de informantes de pesquisa de
levantamento responderem as mesmas questdes que a incidéncia e distribuicdo de
caracteristicas podem ser estudadas.

Porém, as limitagdes da realizagdo de levantamentos, segundo Gil (1998) devem
ser destacadas. S&o elas:
= Dados distorcidos podem ocorrer, pois os dados colhidos dependerdo da percepc¢do dos
individuos questionados.

= Define-se a partir da Optica que um individuo tem sobre sua organizacg&o.

= Proporciona uma visdo estatica do fendmeno estudado, ndo possibilitando observar as
tendéncias a variagdo ou possibilidades de mudanca.

Reconhecendo as caracteristicas e limitagcbes da técnica de levantamento,
considerou-se sua utilizacdo para a coleta de dados e o questionario foi definido como o
instrumento para a coleta dos dados necessarios a pesquisa. Segundo Collins e Hussey (2005,
p. 165), o questionario “é uma lista de perguntas cuidadosamente estruturadas, escolhidas
apos a realizacdo de testes, tendo em vista extrair respostas confidveis de uma amostra
escolhida”, o objetivo do questionario é “descobrir o que um grupo selecionado de
participantes faz, pensa ou sente”.

Os objetivos estabelecidos para a pesquisa sdo, portanto, traduzidos em
necessidades especificas de informacdo guiadas pelas hipoteses descritas no estudo, através da
definicdo do questionario, assim, a redacdo especifica das questdes que montardo o
questionario obedecerao ao tipo de pesquisa que foi definido e ao delineamento metodoldgico
do trabalho.

Observando estes preceitos, 0 questionario que serd utilizado na pesquisa sera o
mesmo utilizado pelo Modelo de Sandvik e Sandvik (2003) livremente traduzido pela
pesquisadora. Deste modo, todas as questfes sdo fechadas e obedecem a uma escala atitudinal
do tipo Likert.
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3.5.1 Estruturacdo do questionario

Definidas as varidveis mediadoras do impacto positivo da Orientacdo para o
Mercado, Inovacdo e a Performance Organizacional, o questionario aplicado foi adaptado do
questionario proposto por Sandvik e Sandvik (2003) e se estrutura através de questes
fechadas seguindo a escala de atitude do tipo Likert intervalar, e que e de acordo com Aaker,
Kumar e Day (2004, p. 291), sdo escalas interessantes, pois podem ser submetidas a
praticamente todas as operacOes estatisticas e tem como base uma escala numérica que
respeita um intervalo, onde os nimeros de cada um dos intervalos sdo utilizados para
classificar objetos e tambem para compara-los.

A escala de tipo Likert, modelo criado por Rensis Likert (1932), faz parte das
Escalas Somatorias, onde sdo utilizados somente itens que paregcam nitidamente favoraveis
(que recebem valores positivos), ou nitidamente desfavoraveis (que recebem valores
negativos) e que ndo tendam em nenhum momento a neutralidade. A diferenca da escala de
tipo Likert reside em que 0s sujeitos que responderdo aos itens propostos em uma escala que
corresponde a “concordo totalmente” até “descordo totalmente”, e € por isto, segundo Selltiz,
Wrightsman e Cook (1987, p.62), que ela se caracteriza por ser uma escala atitudinal.

Aaker, Kumar e Day (2004, p. 289) destacam que a mensuracao e as escalas sdo
ferramentas bésicas utilizadas no método cientifico sendo de ampla aplicacdo nas pesquisas
de marketing. Enquanto que a mensuragdo consiste na atribuicdo de valores ou outros
simbolos a certas caracteristicas de um objeto, a escala € um processo que se constitui na
criacdo de um continuum que permitira identificar a quantidade de caracteristicas que o objeto
estudado possui.

A destinacdo das respostas do questiondrio acontece a partir da proposicdo da
escala e definem os tipos de respostas que sdo originadas, sempre, no caso das escalas,
propondo aos respondentes opcBes que seguem uma légica de discordo e concordo, passando
por seis niveis, como € o caso da pesquisa aplicada neste trabalho.

Os tipos de escalas atitudinais podem ser visualizados na Figura 11.



Figura 11- Classificacdo das escalas de atitudes
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Fonte: Aaker, Kumar e Day (2004, p. 292)

No Quadro 2 é possivel verificar os tipos de escalas disponiveis as pesquisas,

destacando suas propriedades quanto as regras para atribuicdo de nimeros e a aplicacdo da

escala na pratica.

Tipo de Escala de

Tipo de Escala de

Regras para a

Aplicacéo Tipica

itemizadas, comparacdo em
pares

Mensuracéo Atitudes Atribuicdo de Nimeros
Nominal Escalas Dicotdmicas de Os objetos sdo idénticos ou | Classificacéo: por sexo, area
“sim” e “ndo” diferentes geografica, classe social
Ordinal ou Classificagéo Comparativa classificagdo Os objetos s&o maiores ou Classificagdo: preferéncia e
por ordem por ordem, categorias menores classes

Intervalares

Likert, Thurstone, Stapel,
associativa, diferencial
semantica

Os intervalos entre pontos
adjacentes sdo iguais

Numeros indices, escalas de
temperatura, medidas de
atitude

Razao

Escalas especificas com
instrugdes especiais

Existe um zero significativo;
logo a comparagdo entre
magnitudes absolutas é
possivel.

Vendas, receitas, unidades
produzidas, custos, idade

Quadro 2- Tipos de escalas e suas propriedades
Fonte: Adaptado de Aaker, Kumar e Day (2004, p. 290)
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O que se observa na classificacdo do quadro anterior proposto por Aaker, Kumar e
Day (2004) é o mesmo que Hair et al. (2005, p. 184) destacam sobre as escalas, explicando
que a “escala intervalar utiliza nimeros para classificar objetos ou eventos de modo que a
distancia entre os numeros seja igual”.

Tendo sido definida a escala utilizada pela pesquisa, foram definidos a carta de
apresentacdo e o questionario, apresentados, respectivamente no ANEXO 3 e no ANEXO 4,
material que foi enviado as gerentes de marketing das empresas pesquisadas, através de e.mail
criado na propria Universidade Federal de Santa Maria (gcpesq@ufsm.br) buscando dar maior
credibilidade a pesquisa que estava sendo desenvolvida.

A aplicacdo dos questionarios as empresas do setor hoteleiro seguiu a seguinte
rotina: (a) telefonema para o hotel para identificar suas geréncias de marketing; (b)
apresentacdo da pesquisa e planejamento junto & geréncia sobre o envio do e.mail; (b)
encaminhamento de documento com carta de apresentacdo e questionario para o e.mail da

geréncia e (ap0s recebimento do retorno) (c) envio de e.mail de agradecimento.

3.6 Procedimentos para a Analise de Dados

O método estatistico € um dos métodos passiveis da pesquisa em ciéncias sociais
e permite ao pesquisador obter, de conjuntos complexos, representagdes simples e constatar se
estas verificacbes simplificadas encontram relagfes entre si. E mais, o método estatistico
significa a reducdo dos fendmenos socioldgicos, politicos, econémicos e administrativos, por
exemplo, a termos quantitativos e a manipulacdo estatistica, buscando fazer generalizacdes
sobre a natureza, a ocorréncia ou o significado de tal observagéo (Lakatos e Marconi, 1988).

“Os problemas fundamentais da analise estatistica sdo (a) como obter dados Uteis
e (b) que fazer com eles (STEVENSON, 2001, p. 6)”. A obtencdo de dados Uteis refere-se
aos métodos e coleta de dados abordados neste trabalho, j& o procedimento que devera ser
utilizado para analisar tais dados envolve a organizacdo inicial e o resumo dos dados
coletados com o propdésito de encontrar informacgdes importantes para a interpretacdo e
consolidacdo do propoésito da pesquisa cientifica em si, que é, entre outros, “buscar a
verdade”, como relatam Lakatos e Marconi (1988, p. 38).

Para tanto, os dados colhidos foram divididos a partir de trés grupos, que
designam a estratégia competitiva adotada pelas empresas respondentes do questionario, em

(1) busca pela conquista da melhor reputacdo entre as empresas do setor; (2) adaptacdo para
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atender as necessidades e demandas do cliente e (3) oferta de servicos com baixo custo para o
consumidor.

Com isso, serdo realizadas duas analises, a primeira tera como base uma descricao
do comportamento dos hotéis frente as estratégias adotadas, e as questdes finais apresentadas
no questionario, que dizem respeito a classificacdo da empresa (micro empresa, pequena
empresa, média empresa e grande empresa), ao tempo de atividade no mercado (até 5 anos,
entre 5 e 10 anos, entre 10 e 15 anos e mais de 15 anos), a existéncia de filiais e da préatica de
terceirizacao.

Toda esta analise precisa de fontes estatisticas de comprovacao e utiliza a média,
como tendéncia central, calculada para cada uma das 32 questdes, 0 que sera feito para
sintetizar e condensar as informacdes, inicialmente obtidas através da escala (1-6). Segundo
Hair et al. (2005) a organizacdo das informaces coletadas e a utilizagdo da média permitem a
visualizacdo do comportamento adotado pelos dados e 0 uso de uma mediada de tendéncia
central, a média, serve para medir a tendéncia mais comum tomada pelos dados que foram
colhidos através de uma escala intervalar e que precisam ser distribuidos proximos ao valor
medio da escala definida.

A segunda anélise tem como objetivo visualizar a variancia dos dados nos trés
grupos competitivos distintos e se baseia na analise da variancia de um fator com grupos
desiguais proposto por Zazmier (1982) e tem como fator balizador a probabilidade com que
o0s dados sao escolhidos pelas empresas pesquisadas € o F- tabelado.

A variancia deve ser calculada para determinar se as médias de dois ou mais
grupos de dados sdo iguais, 0 que determinara a aceitagdo ou nao da hipdtese Hy da pesquisa,
explica Stevenson (1981). No caso proposto, hd trés grupos distintos e de diferentes
tamanhos, ou seja, o grupo de empresas que adota as estratégias competitivas (1) busca por
reputacdo em seu mercado de atuacdo; (2) busca pelo atendimento das necessidades e
demandas do cliente e (3) busca pela oferta de baixo custo para o consumidor, sdo grupos com
tamanhos amostras diferentes, e que dividem a amostra (n= 62) em trés subgrupos formados,
respectivamente por 9, 44 e 9 hotéis.

A base estatistica que permite aplicar a analise da variancia (S) de um fator para
grupos desiguais para testar a hipotese Ho usa um nivel de significancia de 5% e graus de

liberdade F(gl= 2,59). Portanto, F-calculado € definido na equacao apresentada a seguir.
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Equacéo 1
2
i S,° ns.
RazdoF = 2> =—— -~ 5
Sw2 (Sl +3, +"'+Sk3)
K

Os graus de liberdade indicam o F-critico tabelado, por onde é possivel comparar
os valores de F- calculado, sendo que sera considerada a Hipdtese Hy sempre que os valores
forem menores que 5% da significancia definida. Além disso, os valores da probabilidade de
resposta correspondem, segundo Stevenson (1981, p. 102), “a distribuicdo de probabilidade
consiste na distribuicdo de freqiiéncias relativas para os resultados de um espago amostral”,
ou seja, mostra a proporcao de vezes que um resultado foi repetido.

Através destes parametros estatisticos, as informacdes levantadas serdo
organizadas, analisadas e as hipoteses serdo testadas, conseguindo, a partir da apresentacao
dos resultados apresentados agregar os conceitos e formular as conclusoes.



4. RESULTADOS

Os resultados de pesquisas na area de marketing sdo, muitas vezes, conseqiiéncia
da analise da estatistica descritiva, que representam, segundo Malhotra (2004), a maneira mais
poderosa de resumir as caracteristicas de grandes conjuntos de dados. Existem trés medidas
fundamentais na andlise da estatistica descritiva, que sdo as medidas de tendéncia central:
média, mediana e moda, que mostraram o comportamento resultante das respostas dos
entrevistados.

Neste capitulo os dados foram divididos em dois grupos para esclarecer sua
apresentacdo, discussdo e futuras conclusdes e limitacfes de estudo, portanto, este capitulo é
dividido em dois itens, (5.1) analise situacional da amostra, que traz as caracteristicas do setor
de servicos da industria hoteleira e (5.2) discussdo das hipoteses de pesquisa, que busca

confirmar ou desconfirmar as hipdteses propostas conforme a metodologia do estudo.

4.1 Analise Situacional da Amostra

Sdo do setor hoteleiro ou de hospitalidade, as empresas que fizeram parte da
amostra, muitas delas eram hoteis, pousadas, apart hoteis e resorts, apesar disso pelo carater
especifico da caracterizacdo da situacdo da inddstria hotelaria como um todo, adotou-se a
definicdo do nome “hotel” para fins de equivaléncia de nomenclatura, pois a proposta foi a
averiguacgdo do comportamento do setor hoteleiro e ndo dos percentuais de apari¢do de cada
uma destas distintas classificacdes.

A preocupacdo com o conjunto dos dados da industria também fez com que néo
fossem divididos os hotéis por regido, a distribuicdo geografica onde estdo localizadas as
empresas participantes da pesquisa & destacada apenas como ilustracdo, principalmente
porque a pesquisa garantiu a discri¢ao e, portanto, a ndo divulgacdo dos nomes das empresas
participantes.

Entdo, seguindo esta proposta, os hotéis que fizeram parte da amostra, encontram-
se localizado no Estado do Rio Grande do Sul e estdo distribuidos na regido da Serra Galcha,
em sua maioria, na regido Metropolitana, Litoral, Vale do Rio Pardo, Norte e Centro do

Estado. Como é possivel observar na Figura 12.
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Figura 12 - Mapa do RS: destaque da localizagdo geogréafica das empresas participantes
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Fonte: <http://www.daer.rs.gov.br/daer_maparodoviario.htm>

Para iniciar a descricdo das empresas do setor hoteleiro que participaram da
amostra, é importante elencar as caracteristicas que foram pesquisadas, sdo elas:
= Tempo de atividade no mercado;
= Classificacdo da empresa,
= Possuir ou ndo filiais;
= Utilizar ou ndo da prética de terceirizacao.

A partir destes dados, constantes no questionério, foi estabelecido como critério
explicativo a Tabela 1, onde constam todos os dados de frequéncia e percentuais
correspondentes que auxiliam no entendimento das verificagcbes que sdo descritas a seguir.
Além disso, os resultados apresentados seguem, primeiro uma analise global e logo, uma
analise dos grupos de empresas a partir da estratégia competitiva adotada por cada um deles.

Ao mesmo tempo, sob o julgamento daquelas informacGes que apresentaram
carater mais relevante, sdo apresentados e discutidos os resultados, tendo como base as
analises representadas pelas figuras que ilustram as explicacdes decorrentes das verificacdes

estatisticas.



Tabela 1 - Caracteristicas das empresas pesquisadas: dados apresentados em conjunto.

Dados apresentados para o conjunto da amostra,

Caracteristicas das empresas com n=62
pesquisadas Frequéncia %
Tempo de atividade
Até 5 anos 4 6
Entre 5 e 10 anos 24 39
Entre 10 e 15 anos 14 23
Mais de 15 anos 20 32
Total 62 100
Classificacdo da empresa
Micro empresa 18 29
Pequena empresa 31 50
Média Empresa 13 21
Grande Empresa 0 0
Total 62 100
Filiais
Possui 7 11
N&o Possui 55 89
Total 62 100
Terceirizagéo
Terceiriza 36 58
Ndo Terceiriza 26 42
Total 62 100
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Considerando o primeiro aspecto de caracterizacdo do conjunto de dados

levantados sobre as empresas hoteleiras do Rio Grande do Sul, observa-se que somente 6%

das empresas estdo em inicio de atividades. Em sua maioria, as empresas hoteleiras

pesquisadas ja estdo no mercado ha mais tempo, sendo que 39% tém entre 6 e 10 anos de

atuacdo e 32% esté na atividade ha mais de 15 anos, como demonstra a Figura 13.
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Figura 13- Gréfico do tempo de atividade das empresas pesquisadas
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Outra caracteristica, diz respeito ao tamanho da empresa, neste aspecto, nenhuma
das empresas hoteleiras pesquisadas se declarou grande empresa, as demais se definiram
como micro empresas, 29%, pequenas empresas, 50% e 21% como médias empresas, como

ilustra a Figura 14.

Figura 14— Grafico da classificacdo das empresas pesquisadas
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Tais resultados podem ser consequéncia da préatica da terceirizacdo de muitas das
atividades associadas ao negécio hoteleiro, pois 58% dos hotéis declararam utilizar esta
pratica, o que enxuga a nimero de funcionarios diretos, passando 0s mesmos para outras

empresas, como mostra a Tabela 2.
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Tabela 2 - Cruzamento da classificagdo da empresa e da préatica de terceirizacio

Terceirizagao Terceiriza Néo terceiriza Total
Empresa- . . .

L Freqléncia % Frequéncia % Frequéncia %

Classificagdo de resposta de resposta de resposta
Micro Empresa 11 62 7 38 18 100
Pequena Empresa 23 74 8 26 31 100
Média Empresa 2 15 11 85 13 100
Total 36 58 26 42 62 100

Serra (2004) explica que a prética da terceirizagdo tras muitos beneficios para as
empresas, entre eles: (a) a melhoria da qualidade dos servicos; (b) a diminuicdo dos custos
fixos e variaveis da empresa; (c) a focalizacdo dos negdcios da empresa em sua area de
vocacdo; (d) a concentracdo dos talentos no negdcio principal da companhia e (e) a ampliagcdo
do mercado para as pequenas e médias empresas.

Este novo rearranjo organizacional, originado da delegacdo de atividades para
outras empresas, deve estar adaptado a estratégia organizacional da empresa contratante,
seguindo suas expectativas por maior qualidade, pois a priori as empresas contratadas passam
a fazer parte integrante da atividade das empresas contratantes, assim 0 que é entregue aos
clientes passa a depender de uma cadeia de relacionamentos entre empresas.

Os casos citados de terceirizacdo acontecem nos setores da limpeza, lavanderia,
seguranga e manutencdo de prédios, areas de lazer e jardins. Também ficou constatada a
terceirizacdo de academias, restaurantes e bares que ficam nas dependéncias dos hotéis
pesquisados, e ainda, de setores administrativos como € o caso do setor de propaganda e
comunicacdo, porém este foi citado por apenas uma das empresas.

Outro dado importante talvez esteja na existéncia de filiais, visto que 89% das
empresas pesquisadas afirmam ndo possuir filias. Uma relacdo pode ser notada a partir desta
constatacdo, ou seja, cruzando os dados é possivel constatar que as empresas que possuem

filiais sdo medias empresas (29%) e sdo pequenas empresas (71%).



Tabela 3 - Cruzamento da classificagdo da empresa e da existéncia de filiais
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Filais Possui Filiais Nao Possui Filiais TOTAL
Empresa- . . .
Freqliéncia o Frequéncia 0 Freqléncia o
Classificago b % %
¢ de resposta de resposta de resposta

Micro Empresa 0 0 18 31 18 100
Pequena Empresa 5 71 26 45 31 100
Média Empresa 2 29 11 24 13 100
Total 7 100 55 100 62 100

No que se refere a posicdo competitiva adotada pelas organizacdes no mercado e

em relacdo aos concorrentes foram apresentadas as seguintes opcdes, tendo como base as

defini¢bes de Gruca (1994) e Sandvik e Sandvik (2003): (1) busca pela conquista da melhor

reputacao entre as empresas do setor; (2) adaptacdo para atender as necessidades e demandas

do cliente e (3) oferta de servigos com baixo custo para 0 consumidor, todas estas opgoes

definidas a partir da percepcao da empresa quanto aos concorrentes.

A partir destas definicdes os hotéis pesquisados se posicionaram quanto a

estratégia competitiva que mais se aproximava aquela estabelecida em relacéo ao seu mercado

de atuacdo, o que pode ser visualizado na Figura 15, que apresenta um grafico com o0s

percentuais desta situacao.

Figura 15- Gréfico das estratégias competitivas adotadas pelos dos hotéis pesquisados
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A partir destes percentuais e das caracteristicas elencadas anteriormente, a Tabela

4 retrata a situagdo das empresas pesquisadas, dividindo a amostra (n= 62) nos trés grupos

segundo a adogdo competitiva de cada uma.
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Tabela 4 - Caracteristicas das empresas pesquisadas segundo a estratégia competitiva

adotada
Estratégia competitiva adotada
(1) Reputacéo* (2) Cliente** (3) Prego***
n=9 n=44 n=9

Caracterlstlcgs das Freqiiéncia % Freqiéncia % Freqiiéncia %
empresas pesquisadas
Tempo de atividade

Até 5 anos 1 11 3 7 0 0

Entre 5 e 10 anos 3 34 18 41 3 33

Entre 10 e 15 anos 3 33 9 20 2 22

Mais de 15 anos 2 22 14 32 4 45
Classificacdo da empresa

Micro empresa 3 33 13 30 2 22

Pequena empresa 4 45 21 47 6 67

Média Empresa 2 22 10 23 1 11

Grande Empresa 0 0 0 0 0 0
Filiais

Possui 3 33 3 7 1 11

Né&o Possui 6 67 41 93 8 81
Terceirizacéo

Terceiriza 5 56 24 55 7 78

N&o Terceiriza 4 44 20 45 2 22

* A adocgdo competitiva tem como base a busca de melhor reputacdo no mercado em comparagdo com a
concorréncia;

** A adogdo competitiva tem como base a busca do atendimento das necessidades e desejos dos clientes em
comparagao a concorréncia;

*** A adocdo competitiva tem como base a busca de menor custo para o cliente (preco baixo) em comparacao a
concorréncia.

A adocdo da busca pela melhor reputacdo no mercado, em comparagdo a seus
concorrentes, como estratégia competitiva revela, a partir da Tabela 4, que 45% das empresas
gue se utilizam deste escopo estratégico sdo de pequeno porte e que 34% tem entre 5 e 10
anos de atividade no mercado.
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As pequenas empresas lideram a presenca na pesquisa e, portanto sdo maioria,
dentre os diferentes tipos de estratégias competitivas adotadas pelas empresas do setor
hoteleiro, assim, sdo pequenas empresas em sua maioria as que adotam como estratégia
competitiva a busca pelo atendimento das necessidades dos clientes (47%), 0 mesmo acontece
quando o diferencial competitivo € baseado no prego (67% sdo pequenas empresas).

Quanto ao numero de filiais, se percebe que a maioria das empresas, independente
da estratégia competitiva adotada, ndo possui filial, mesmo assim, € na estratégia competitiva
baseada na conquista de melhor reputacdo no mercado, que se nota um maior percentual de
filiais (33%), o0 que pode ser explicado pela necessidade de conquista de novos mercados e na
presencga mais rigorosa e constante para atingir determinado objetivo estratégico.

Ja sobre a terceirizacdo, quando as empresas sao divididas pelo tipo de adocéo
estratégica, é possivel verificar que aquelas que adotam a busca pelo baixo custo ao cliente
como estratégia competitiva sdo as empresas que percentualmente mais investem na pratica
de terceirizacdo, revelando que 78% delas terceirizam, buscando diminuir ainda mais 0s
precos ofertados aos clientes.

Outro dado interessante surge da soma dos percentuais das empresas que estdo ha
mais de 10 anos atuando no mercado de hotelaria. Comparando as estratégias competitivas
adotadas, os percentuais parecem indicar que estdo permanecendo por mais tempo no
mercado os hotéis que buscam uma vantagem competitiva baseada em precos. Entendendo,
assim, que o fator custo mais baixo que o da concorréncia, ou seja, menor preco pelo servigo
ofertado, atende as necessidades da demanda.

Esta consideracdo pode, ainda agregar uma outra observacdo, pois sdo micro ou
pequenas empresas aquelas que se utilizam do preco baixo como vantagem competitiva,
revelando que talvez estas empresas estejam dando certo, contudo ndo estariam conseguindo
expandir os seus negdcios ao longo do tempo.

A partir destes resultados, é apresentada, na secdo 4.2, uma relacdo um pouco
mais ampla deste trabalho, que acontece a partir da discussdo das hipdteses Ho e Hj,
oferecendo proposicdes mais profundas em relacdo aos construtos apresentados

anteriormente, de onde sera possivel aportar maiores conclusfes para o estudo.
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4.2  Diferencas de Médias para as Diferentes Estratégias Competitivas
Adotadas pelo Setor Hotelerio

A partir da definicdo competitiva, as relagcdes entre os elementos propostos pela
pesquisa, como € a Orientacdo para 0 Mercado -no seu aspecto de geracdo de informacéo,
disseminacdo de informacdo e resposta ao mercado-, a Inovagdo — em inovagdo para o
mercado e para a empresa - e a Performance Organizacional, entendida como o aumento da
lucratividade a partir do aumento das vendas, da utilizacdo da capacidade e do retorno sobre
o0s investimentos, sdo configuradas e consistem na existéncia de um nivel de significancia de
5%, entre as relacGes estatisticas de F- calculado e F- critico tabelado. Como ficou definido
anteriormente na metodologia deste estudo e como pode ser identificado através dos dados
apresentados na Tabela 5 a seguir.

Também, na Tabela 5 fica demonstrado o F-calculado oriundo das meédias
resultantes de cada uma das questdes estabelecidas e do calculo da variancia da mesma para a
razdo F, desta forma, com os valores de F-calculado para cada uma das questdes é possivel
discutir as hipoteses propostas, aceitando ou rejeitando cada uma delas, segundo o F-critico
tabelado.

Os dados que foram destacados na tabela, em negrito, mostram os valores para os
quais F-calculado é maior que o F-critico tabelado, nestes casos a hipétese Ho (que afirma que
as médias sdo iguais e, sendo assim, ndo ha diferenca entre as estratégias adotadas para o
comportamento das empresas quanto a Orientacdo para o Mercado, Inovacdo e Performance)
deve ser rejeitada, aceitando-se, portanto, a hipotese H; (que as médias séo diferentes e, sendo
assim, ha diferenca entre a adocdo estratégica e o comportamento das empresas quanto a
Orientacédo para 0 Mercado, Inovacdo e Performance).

A exposicdo da Tabela 5 permite que sejam tracadas as proximas afirmacdes em

relacdo aos resultados que ela dispde.



Tabela 5 - Dados estatisticos: diferengas de médias entre grupos
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QUESTOES APLICADAS DIFERENCAS DE MEDIAS ENTRE GRUPOS
F - Calculado Valor -P F - critico- Tabelado
1- Orientacdo para o Mercado
a- Geracdo de Informacéo
Q01 0,838 0,438 3,153
Q02 0,374 0,690 3,153
Q03 0,744 0,479 3,153
Q04 1,348 0,268 3,153
Q05 0,877 0,421 3,153
Q06 1,047 0,357 3,153
Qo7 1,096 0,341 3,153
Q08 0,801 0,454 3,153
b- Disseminacao de Informacao
Q09 0,324 0,724 3,153
Q10 6,281 0,003* 3,153
Q11 4,674 0,013* 3,153
Q12 0,339 0,714 3,153
Q13 4,804 0,012* 3,153
Q14 0,875 0,422 3,153
Q15 4,689 0,013* 3,153
Q16 4,246 0,019* 3,153
c- Resposta ao mercado
Q17 1,897 0,159 3,153
Q18 1,247 0,295 3,153
Q19 1,074 0,348 3,153
Q20 0,655 0,523 3,153
Q21 1,053 0,355 3,153
Q22 5,536 0,006* 3,153
Q23 1,073 0,349 3,153
Q24 1,635 0,204 3,153
Q25 8,176 0,001* 3,153
Q26 3,037 0,056 3,153
Q27 7,422 0,001* 3,153
2- Inovacdo
a- Para 0 mercado
Q28 | 2,737 | 0,073 3,153
b- Para a empresa
Q29] 0,904 | 0,410 3,153
3- Performance
a- Vendas
Q30| 1,520 | 0,227 3,153
b- Utilizacdo da capacidade
Q31] 2,037 | 0,139 3,153
c- Retorno sobre investimentos
Q32] 3,173 | 0,055* 3,153

* F- tabelado para 5% de significancia, onde F (gl = 2, 59), rejeita H, e aceita H;.

Na Figura 16, apresentada a seguir, é possivel entender melhor as relacdes de

aceitacdo ou de rejeicdo de Ho, considerando um nivel de significancia de 5% e tendo F-

critico tabelado definido por 3,15.



71

Figura 16— Regido de aceitacao de Hy
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Fonte: Adaptado de Fonseca e Martins (1982)

A partir dos dados apresentados, verificou-se que Hy é aceito para a maioria das
questdes propostas para o estudo da Orientacdo para o Mercado, Inovagdo e Performance
Organizacional, sendo que foram os parametros da Competitividade, que tiveram a funcéo de
unificar o comportamento estratégico utilizado pelas empresas do setor hoteleiro.

No caso da Orientacdo para 0 Mercado observou-se que nas questdes relativas a
disseminacéo de informacdo, houve uma maior incidéncia de negacdes de Ho, sendo que cinco
das oito questdes propostas apresentaram a negativa de Ho. Como a Orientacdo para o
Mercado € um continuo entre os trés aspectos, geracdo de informacgdo, disseminacdo de
informacdo e resposta ao mercado, é importante apresentar as questdes do questionario que
estariam negando Ho.

Para a disseminacao de informacéo:

Questdo 10- NOs temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez no
semestre para discutir sobre o mercado e sobre o desenvolvimento do negécio.

Questdo 11- O pessoal de marketing do nosso hotel gasta tempo discutindo sobre
as necessidades futuras dos nossos consumidores com funcionarios de outros departamentos.

Questdo 13- Quando algum fato importante acontece para um cliente importante
de nosso hotel ou quando alguma coisa acontece no mercado, todo o pessoal do hotel fica
sabendo em um curto periodo de tempo.

Questdo 15- A comunicagdo entre o departamento de marketing e os demais

departamentos € minima.



72

Questdo 16- Quando um departamento descobre algo importante sobre nossos
concorrentes ele demora em comunicar aos outros departamentos.

Como as questdes de numero 11, 15 e 16 sdo questdes negativas, 0s resultados
podem ser entendidos como discordantes. O mesmo acontece com a questdo 10, que
demonstraria uma pratica de reunides diferenciadas, haja vista as diferentes formas de
comunicacdo que as empresas modernas estdo empregando, principalmente com o uso de
redes e da internet.

Apoiando esta viséo, Sandvik e Sandvik (2003) explicam que a Orientacdo para o
Mercado é conceituada como um construto multiplo, o que indica que a Orientacdo para o
Mercado € muito mais importante e efetivo do que suas subdivisfes analisadas em separado,
ou seja, a geracdo de informacdes, a disseminacdo de informacdes e a resposta da empresa ao
mercado devem ser consideradas como um conjunto de variaveis interligadas, e é isso que
valida este construto.

As diferencas entre as médias de respostas de empresas que trabalham com
estratégias competitivas diferentes confirmam que, com diferentes comportamentos
competitivos, as empresas hoteleiras do Rio Grande do Sul teriam diferentes comportamentos
quanto a forma com que distribuem ou disseminam as informagdes em seus ambientes de
trabalho. Isso pode explicado pelas diferentes formas com que as empresas adotam sua
estratégia competitiva, ou seja, a resposta que as empresas ddo ao mercado, ultima fase da
Orientacdo para o Mercado, estaria atrelada a forma pela qual as empresas do setor hoteleiro
querem se apresentar aos seus clientes.

O mesmo acontece quanto a resposta da empresa ao mercado, pois nas questdes
22, 25 e 27 a hipotese Hyo € novamente rejeitada, mostrando que as médias das respostas
obtidas para estas questdes sdo diferentes para diferentes adogdes competitivas. Para
esclarecer sobre estas questdes, elas sdo citadas a seguir.

Questdo 22- Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva
dirigida a nossos clientes, nds implementariamos uma resposta imediatamente.

Questdo 25- NOs respondemos rapidamente as mudangcas que 0S NOSSOS
concorrentes implementam.

Questdo 27- Quando nos descobrimos que 0s nossos consumidores gostariam de
modificar um de nossos produtos ou servicos, os departamentos envolvidos concentram

esforgos para fazé-lo.
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O que significa que as empresas tendem a responder as mudancas que acontecem
no mercado de acordo com a estratégia competitiva que elas adotam, ou seja, cada
identificacdo competitiva fard com que a organizacdo responda ao mercado em que atua de
forma distinta, comprovando a importancia da gestdo estratégica adotada por cada
organizagao.

Em relacdo a Inovacéo, Ho € confirmado tanto na inovagéo para o mercado quanto
na inovacdo para a empresa, mostrando que independente das estratégias competitivas
adotadas, sejam elas a busca por reputagéo, busca pelo atendimento das necessidades de
clientes ou de oferta de servicos com baixo custo ao cliente, a inovacdo acontecera. Sendo
assim, identifica-se a importancia do processo de inovagdo, como um conjunto entre
compreender a importancia de ser o primeiro a lancar um produto ou servigo novo ao mercado
ou de assimilar idéias que estdo dando certo, e que parece ser independente da adocdo
competitiva da empresa.

O resultado obtido em relacéo a Inovacdo comprova a Orientagcdo das empresas do
setor hoteleiro para o Mercado, pois é do acompanhamento e da criacdo de respostas para o
mercado que surgem, para 0s hotéis, a possibilidade de visualizar o mercado através de outra
perspectiva, a perspectiva de saber encontrar, no ambiente em que atuam, “novas
oportunidades para empreender”, como afirmava Druker (2002) ou, como Levitt (1990)
definia ao estabelecer como fundamental a possibilidade das empresas encontrarem “novas
oportunidades de imitagao”.

Sandvik e Sandvik (2003) apontam, ainda, através dos resultados de seu estudo,
que a Orientacdo para o Mercado causa um impacto positivo e significativo sobre as
dimens@es da Inovacdo e é a partir do uso adequado dos conhecimentos que a empresa tem
sobre 0 seu mercado, que sdo criadas as possibilidades de visualizar mais constantemente as
oportunidades existentes, 0 que, consequentemente, gera uma quantidade maior de idéias.

Por um lado, entdo, o aprendizado sobre os clientes e suas futuras necessidades,
assim como o aprendizado sobre a estratégia competitiva adotada pelos concorrentes
permitem que as empresas entendam em quais areas € possivel inovar para atender demandas,
todavia ndo preenchidas. Por outro lado, a habilidade de compreender e de aprender com o
mercado é crucialmente mais importante aquelas empresas que desenvolvem novos servicgos
ou produtos, do que para aquelas que estdo copiando acBes ja implementadas, afirmam
Sandvik e Sandvik (2003).
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Quanto a Performance Organizacional, foi observada apenas na questdo 32 a
rejeicdo de Ho. A questdo 32 trata sobre o retorno sobre os investimentos realizados no ultimo
ano e mostra que, em sendo rejeitada, as diferencas competitivas entre as empresas interferem
na Performance Organizacional. O retorno sobre os investimentos realizados no setor
hoteleiro sera uma variavel de medida de performance que dependerd, portanto da estratégia
competitiva adotada por cada uma das empresas do setor.

O que é validado pelas percepcdes de Thorpe e Beasley (2004) quando eles
afirmam que entre as véarias dimensfes do estudo da Performance Organizacional, esta a
dimensdo que entende a Performance Organizacional como um fator que deve considerar
elementos econdmicos (retorno sobre investimentos) e que € um elemento relativo a cada tipo
de ambiente empresarial (setor hoteleiro).

Além disso, concordando com Dess e Robinson Jr (1984), os dados demonstraram
que as informacdes subjetivas servem para avaliar a performance relativa de uma industria.
Neste caso, a performance da industria parece ficar atrelada a dois elementos, ao aumento das
vendas e a capacidade de utilizacdo da estrutura disponivel nos hotéis, 0 que na pesquisa
contou somente com a opinido dos respondentes, ndo fixando a necessidade de destacar
valores financeiros.

Sendo assim, a respeito da Performance Organizacional é possivel concluir que
dentre as variaveis que foram consideradas para sua mensuracao subjetiva, apenas a variavel
retorno sobre investimentos aceitou Hy que propde que a defini¢do estratégica dotada interfere
no resultado econdmico da empresa.

Sobre as hipdteses complementares é possivel afirmar que, em uma analise
isolada, a Orientacdo para 0 Mercado, nas proposicdes Hz e Hy foram rejeitadas, assim como
He foi rejeitado para Performance Organizacional, embora todas as demais hipoteses

complementares, baseadas na hipotese Ho tenham sido aceitas.



5. CONCLUSAO

A revisao teorico-conceitual realizada mostrou que a Orientagdo para 0 Mercado,
a Performance Organizacional, a Inovacdo e a Competitividade sdo temas de grande
abrangéncia entre os pesquisadores e, mesmo tendo sido bem estruturados, ainda precisam ser
testados em diferentes ambientes organizacionais para que seja evidenciada a sua relevancia,
ndo somente no que diz respeito a formulacdo conceitual, mas também na sua aplicabilidade
em diferentes contextos.

Foi neste sentido que este trabalho de Mestrado foi realizado, agrupando varios
conceitos e construtos anteriormente comprovados nas industrias e trazendo-os para a
comprovacdo no ambiente dos servigcos de hotelaria, comprovando sua adaptabilidade a partir
de estudo similar realizado por Sandvik e Sandvik (2003) na Noruega, o qual motivou esta
pesquisadora a confiar na possibilidade de implementar tal pesquisa junto aos hotéis do Rio
Grande do Sul.

A verificagdo empirica do construto de Sandvik e Sandvik (2003) no contexto dos
servigos hoteleiros do Rio Grande do Sul comprovou gue 0s mecanismos conceituais podem
ser implementados em diferentes ambientes, contudo € a situacdo especifica de cada mercado
e de cada industria que faz com que o construto possa ser ajustado.

Os objetivos que foram perseguidos durante esta pesquisa foram alcancados. Foi
possivel identificar algumas das caracteristicas das empresas da industria hoteleira regional
em relacdo ao seu tamanho, tempo de atividade, existéncia de filais e pratica de terceirizagéo.
Constatando-se, principalmente, que a maioria das empresas do setor estd hd mais de cinco
anos no mercado, que sao empresas de pequeno porte, que ndo tem filiais e, em grande parte,
terceirizam algumas de suas atividades, como o setor de limpeza, seguranca e manutencao de
prédios e areas de lazer.

No que tange a averiguacdo das estratégias competitivas adotadas pelas empresas
hoteleiras participantes da pesquisa, fica evidenciado que a maior parte delas encontram-se
focadas no cliente, no atendimento de suas necessidades e demandas, pois é atraves da relacao
empresa e cliente que se conseguira o destaque frente a sua concorréncia. Desta forma, as
organizacOes estardo aptas a oferecer um servico efetivo, tendo em vista sua performance,

criando relacionamentos através da adaptacdo do negdcio ao cliente.
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Tal afirmacdo constata que as empresas do setor hoteleiro do Rio Grande do Sul
estdo atuando de acordo com a Orientacdo para o Mercado, que gerando informacdes
adequadas e que disseminando informacGes para responder ao consumidor de acordo com
suas exigéncias.

As variaveis da Orientacdo para o Mercado e da Performance Organizacional que
foram identificadas como influenciaveis pela definicdo competitiva adotada pelas
organizacGes, mostram, mais uma vez, que € nas diferencas existentes nos diversos ambientes
organizacionais que as construcfes tedrica-conceituais devem ser testadas, pois parece
evidente que opcdes estratégicas diferenciadas geram comportamentos organizacionais
também diferenciados. Nao obstante, quanto a Orientacdo para o Mercado, Performance
Organizacional e Inovacdo, nem todas as variaveis demonstram 0 mesmo comportamento.

Foi possivel comprovar que a Inovacdo é um fator determinante as empresas que
querem se destacar no mercado em que atuam. Assim, tanto a inovagédo para 0 mercado, COmo
a inovacdo para a empresa pode ser percebida na industria hoteleira do Rio Grande do Sul e
sdo independentes da estratégia competitiva adotada por cada empresa. O que € similar ao que
acontece na industria hoteleira da Noruega, pesquisada por Sandvik e Sandvik (2003), o que
pode ser considerado um fator importante ao desenvolvimento deste setor.

Outra comparacao entre as duas industrias consiste no nivel de conhecimento do
mercado em que cada empresa atua para melhorar a performance organizacional, onde a
busca pela inovagdo faz com que as empresas estejam atentas ao mercado, as oportunidades
que o mercado oferece (e as ameacas também), conseqlientemente, estejam preparadas para se
adaptar a determinadas mudangas, ou pelo menos para que, a curto prazo, elas continuem
garantindo a utilizacdo da capacidade do hotel ou a sua performance organizacional.

A Performance Organizacional destaca, por um lado, que o retorno sobre 0s
investimentos é dependente da estratégia competitiva adotada, lembrando dos resultados
apresentados, a competitividade impressa pelo mercado faz com as acdes de investimento
consigam o retorno esperado, sempre que se invista sobre atividades que estdo ligadas a
conquista competitiva da empresa. Por outro lado, independente da estratégia competitiva
adotada, a industria hoteleira entende que havera aumento de performance sempre que houver
aumento em suas vendas e a maxima utilizacdo da capacidade disponibilizada aos clientes.

E importante reconhecer que esta pesquisa é um retrato do setor hoteleiro do Rio
Grande do Sul, que tem sido pouco analisado pelos pesquisadores da area de gestdo e que

pode estar se concretizando como uma inddstria de pleno crescimento, visto que sua atividade
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movimenta outros setores de servicos, como € o caso das empresas de limpeza e de seguranca,
lembradas na pesquisa como parceiras, para onde muitos dos servigos, disponibilizados aos
clientes dos hotéis, sdo terceirizados. Fazendo crescer uma cadeia de servi¢cos importante ao
préprio desenvolvimento do setor de servigos no Rio Grande do Sul.

Os resultados apresentados contribuiram para identificar as consequéncias da
definicdo competitiva da empresa sobre a Orientagdo para o Mercado, Inovagdo e
Performance Organizacional, porém o teste aplicado foi limitado a uma parcela da industria
hoteleira do Rio Grande do Sul, o que, na verdade, é representativo, porém pode, no futuro,
ser ampliado para a industria hoteleira nacional. Outra limitacdo que é importante destacar,
neste momento, com o intuito de provocar novos estudos neste tema, é a aplicacdo de outros
tipos de testes estatisticos que possam aportar novas relagdes, ndo apenas entre 0s construtos,
mas sobre cada uma das variaveis que os constituem.

Como foi exposto na primeira parte desta Dissertacédo, o objetivo maior foi aportar
resultados que mostrassem o comportamento do setor hoteleiro do Rio Grande do Sul a partir
de construtos anteriormente definidos e comprovados, 0 que é o proposito maior de qualquer
Dissertacdo de Mestrado, ja que a Dissertacdo é o resultado de um estudo no qual ha a
preocupacao em expor novas formas de ver a realidade.

Desta maneira, cabe destacar algumas das limitacdes do estudo, sendo que
acredita-se que a amostra poderia ser mais representativa, entretanto, os dados desatualizados
existentes sobre o setor e a falta de retorno dos questionario encaminhados a 108 hotéis do
Estado, impediram o avanco de pratica de analise mais conclusiva. Assim como a falta de
recurso financeiro que aportasse a possibilidade de visitacdo das empresas na busca por
retorno mais efetivo dos elementos que buscavam a coleta de dados no setor.

N&o obstante, a traducéo dos construtos a realidade das empresas de hoteleiras do
Rio Grande do Sul mostrou a importancia dos pesquisadores estarem atentos para os estudos
publicados em periddicos internacionais que trazem novidades que podem ser adaptadas ao
contexto nacional, aportando conceitos que contribuem, ndo para a construcdo de receitas
prontas de sucesso empresarial, mas sim para a verificagdo e aplicacdo de elementos
fundamentais que podem auxiliar ao desenvolvimento de muitas industrias, setores e
empresas no Brasil.

Por fim, cabe ressaltar que os estudos nunca estdo totalmente terminados, eles séo
uma cadeia de continua pesquisa, pensamento, discernimento e criagdo. Como coloca Hair et

al (2005), os pesquisadores devem entender que as teorias em Administracdo explicam e
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prevéem fendbmenos administrativos, e que cabe aos pesquisadores em Administracdo mostrar
quanto estas explicacbes ou previsbes sdo precisas, contudo mesmo comprovando as

expectativas iniciais, sempre ha algo a completar.
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Intelligence Generation

1) In this business unit, we meet with customers at least once a year to find out what

products or services they will need in the future.

2) In this business unit, we do a lot of in-house market research .

3) We are slow to detect changes in our customers’ product preferences. (R)

4) We poll and users at least once a year to asses the quality of our products and

services.

5) We are slow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition, techology,

regulation). (R)

6) We periodically review the likely effect of changes in our business enviromment (e.g.,

regulation) on customers.

Intelligence Dissemination

1) We have interdepartamental meetings at least once a quarter to discuss market trends

and developments.

2) Marketing personnel in our business unit spend time dicussing customer’s future

needs with other functional departaments.

3) When something important happens to a major customer of market, the whole

business uint knows about within a short period.

4) Data on customers satisfaction are dissiminated at all levels in this business uint on a

regular basis.

5) When one departament finds out something important about competitors, it is slow to

alert other departaments. (R)

Responsiveness

1) It takes us forever to dicide how respond to our competitor’ price changes. (R)

2) For one reason or another we tend to ignore changes in our customers’ product or
service needs. (R)

3) We periodically review our product development efforts to ensure that they are in line
with what customers want.

4) Several departaments get together periodically to plan a response to changes taking
place in our business enviromment.

5) If a major competitor were to launch an intensive campaign targeted at our customers,
we would implement a response immediately.

6) The activities of the different departments in this business unit are well coordinated.

7) Customer complaints fall on deaf ears in this business unit. (R)

8) Even if we came up with a great Marketing plan, we probably would not be able to
implement it in a timely fashion. (R)

9) When we find that customers would like us to modify a product or service, the

departaments involved make concerted efforts to do so.
(R) denotes reverse coded item.



ANEXO 2
ESCALA DE SANDVIK E SANDVIK (2003)



87

A.1l. Market Orientation (Adopted from Jaworski e Kohli, 1993)

A 1.1 Information generation

1)
2)

3)
4)

5)
6)

7)
8)

9

In this hotel, we meet with most important customers at least once a year to find out what
products or services they will need in the future.

Individuals from other departments than sales and marketing interact diretly with customers to
learn how to serve them better.

In this hotel, we do a lot of in-house market research.®

We are fast to detect changes in our customers’ product preferences regarding the hotel
product.

We poll end users at least once a year to asses the quality of our products and services.

We often talk with those who can influence our end users purchases (e.g. travel agencies,
travel secretaries)

We collect industry information through informal means (e.g. lunch with industry friends,
suppliers, etc.)

In this hotel, inteligence on our competitors is generated independently by several
departments.

We are slow to detect fundamental shifts in the hotel industry, e.g new competitors, new
technology, regulation.

10) We periodically review the likely effect of changes in our business enviromment (e.g.,

regulation) on customers.

A. 1.2 Information dissemination

1)
2)

3)
4)
5)
6)

7)
8)

A lot of informal “hall talk” in this hotel concerns our competitors’tactcs or strategies.

We have interdepartamental meetings at least once a quarter to discuss market trends and
developments.

Marketing personnel in our hotel spend time dicussing customer’s future needs with other
functional departaments.

Our hotel periodically circulates documents (e.g. reports, analyses) taht provide information
on our customers.

When something important happens to a major customer of market, the wholehotel knows
about within a short period.

Data on customers satisfaction are disseminated at all levels in the hotel on a regular basis.
There is minimal communication between marketing and the other departments.

When one departament finds out something important about competitors, it is slow to alert
other departaments.

A 1.3 Information responsiveness

1)
2)

3)
4)

5)
6)

7)
8)

9)

It takes us forever to dicide how respond to our competitor’ price changes.

Principle of market sefgmentation drive new product and service development efforts in thi
hotel.

For one reason or another we tend to ignore changes in our customers’ product or service
needs. (R)

We periodically review our product development efforts to ensure that they are in line with
what customers want.

Our hotel plans are driven more by resource advances than by market research. ©

Several departaments get together periodically to plan a response to changes taking place in
our hotel environment.

The products and services we sell depend more on internal politics than real market needs.

If a major competitor were to launch an intensive campain targeted at our customers, we
would implement a response immediatelly.

The activities of the different departments in this hotel are well corrdinated.

10) We have no formal routines for handling of complains.
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11) Even if we came up with a great marketing plan, we problaby would not be able to implement
it in a timely fashion.

12) We are quick to respond to changes in our competitors” products offerings.

13) When we find out that customers are unhappy with that quality of our service, we take
corrective action immediately.

14) When we find that customers would like us to modify a product or service, the departaments
involved make concerted efforts to do so.

A. 2. Use of new-to-the-market Products (Adapted from Deshpande et al., 1993)

Compared to our competitors the hotel is often first to the market with new product and
services.

A. 3. Use of new-to-the-firm Products
During the last year we have copied several products concepts and ideas from others hotels.
A. 4. Relative price

Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on that we
will charge lower prices.

A. 5. Capacity utilization
What was the average capacity utilization last year?

A. 6. Competitive strategy (Adapted from Nayyar, 1993)
1) Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on that we
will be more flexibe with respect to proving the customers customized solutions. ©
2) Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on a better
reputation.
3) Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on that we
will be more adapted to meeting customers”needs ad demand.
4) Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on that we
will have a more comprehensive customer service.
5) Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on that we
will have lower costs per customer. .®
6) Compared to the average within the industry, our competitive advantage is based on that we
will have better cost control.®
(5) The item has been deleted as a result of the measurement validation procedure.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA .
MESTRADO EM ADMINISTRACAO & :
%

Prezado Sr. Gerente de Marketing*

Gostariamos de convida-lo a participar da Pesquisa “ORIENTACAO PARA O
MERCADO, INOVACAO E PERFORMANCE ORGANIZACIONAL SOB O0S
PARAMETROS DA COMPETITIVIDADE”. Esta pesquisa é coordenada pelo Curso de
Mestrado em Administracdo da UFSM e esta avaliando 108 empresas do setor hoteleiro,
compreendendo Hotéis, Pousadas e Resorts do Rio Grande do Sul.

A motivacgdo deste estudo vem de pesquisa semelhante realizada junto ao setor hoteleiro
na Noruega, onde participaram 594 empresas do setor. O objetivo do estudo consiste em
observar a realidade do setor e aportar novas praticas para o setor hoteleiro.

Sua contribuicdo é fundamental para o sucesso desta iniciativa. Para tanto, é necessario
que o Senhor responda adequadamente o0 questionario abaixo, seguindo as instrugdes e
encaminhando o mesmo para o e.mail para gcpesq@mail.ufsm.br tdo logo seja possivel.

A Universidade Federal de Santa Maria e 0 Mestrado em Administracdo agradecem sua
contribuicdo, lembrando que o envolvimento de todos os setores com a pesquisa académica
produzida pelas Universidades Federais € fundamental para o sucesso tanto da gestdo de
negocios como para o desenvolvimento econémico do pais.

Com nossa saudagcao,

Adma. Profa. Gibsy Lisié Soares Caporal
Mestranda Responsavel pelo Estudo
Adm. Prof. Dr. Paulo Sérgio Ceretta

Coordenador do Mestrado em Administracdo da UFSM
.

* Nominal ao Gerente de Marketing da Empresa
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O questionario aqui apresentado ndo segue a mesma apresentacdo do documento que
foi enviado por e.mail aos respondentes, contudo mantém o mesmo conteddo.

QUESTIONARIO

O questionéario abaixo é composto por quatro se¢fes. Preencha as se¢Bes do questionario e tdo logo termine
envie-o0 ao e.mail:gcpesq@mail.ufsm.br

*A palavra hotel foi utilizada neste questionario de forma genérica representado a empresa do setor hoteleiro.

- ________ ____________________|
QUESTIONARIO - Secéo |

Assinale com um X o seu Grau de Discordancia/ Concordancia com as proposicdes relacionadas abaixo.
Considere o quanto vocé Discorda (1- totalmente, 2- muito ou 3-pouco) ou Concorda (4- pouco, 5- muito, 6-
totalmente) com cada uma das afirmagdes feitas_considerando a situacéo atual de sua empresa em relacdo aos

seus principais concorrentes. Nao deixe nada em branco, caso vocé tenha alguma davida, consulte aquela

pessoa da empresa que vocé acredita poder ajudar a responder.

Discordo Concordo
[¢B] [¢5)
- —
c [
(5]
£ 2 8|8 g £
g 33|13 2 8
F 2 adl|la = F
Y I T B~ S o M 7o)

1- Neste hotel, nds nos encontramos com 0s nossos clientes periodicamente
para descobrir quais serdo os produtos e servicos que eles necessitardo no
futuro.

2- Funcionarios de outros departamentos (areas) que nao o de vendas ou de
marketing interagem diretamente com 0s nossos clientes para aprender como
Ihes prestar um melhor servico.

3- Nds somos rapidos em detectar mudancas nas preferéncias de consumo de
nossos clientes em relacdo aos produtos e servicos disponibilizados pelo hotel.

4- Frequentemente, nds conversamos com aqueles que podem influenciar as
escolhas do nosso consumidor final (Ex. agéncias de viagens, secretarias de
agéncias de viagens, etc.).

5- Nos conseguimos informacfes sobre a inddstria hoteleira de maneira
informal (Ex. em almogos patrocinados pela indUstria, em feiras de negdcios,
através de fornecedores, etc.).

6- Em nosso hotel, o conhecimento que se tem sobre 0s nossos concorrentes é
uma informac&o gerada pelos varios departamentos.

7- No6s agimos devagar no que se refere a detectar barreiras na industria
hoteleira  (Ex. novos competidores, novas tecnologias e nhovas
regulamentacdes).

8- Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudancas em
nosso ambiente de negdcios (Ex. na legislacdo, nos drgdos reguladores)
ocasionar em nosso consumidor.
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Discordo Concordo
(6] (6]
- =
c [
[«b] (5]
S 2 8|8 g
£ 535|553 ¢%
F 2 adl|la = F
S N> N B~ S T R V)

9- Muitas das conversas informais entre os funcionarios do hotel (ex.
conversas no hall, no balcdo de atendimento, etc.) se referem as taticas ou
estratégias utilizadas pelos nossos concorrentes.

10- No6s temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez no semestre
para discutir sobre o mercado e sobre o desenvolvimento do negécio.

11- O pessoal de marketing do nosso hotel gasta tempo discutindo sobre as
necessidades futuras dos nossos consumidores com funcionarios de outros
departamentos.

12- Nosso hotel faz circular periodicamente documentos que oferecem
informacdes sobre os nossos consumidores (folhetos, jornais, etc)

13- Quando algum fato importante acontece para um cliente importante de
nosso hotel ou quando alguma coisa acontece no mercado, todo o pessoal do
hotel fica sabendo em um curto periodo de tempo.

14- InformagOes sobre a satisfacdo dos consumidores sdo disseminadas em
todos os niveis departamentais de nosso hotel.

15- A comunicacdo entre o departamento de marketing e os demais
departamentos é minima.

16- Quando um departamento descobre algo importante sobre nossos
concorrentes ele demora em comunicar aos outros departamentos.

17- N6s demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas
de pregos dos nossos concorrentes.

18- Por alguma razdo qualquer, nés tendemos a ignorar mudancas nas
necessidades de nossos clientes por produtos e servigos.

19- O nosso hotel revisa periodicamente a oferta de produtos e servicos para
assegurar que eles estejam de acordo com o que os clientes desejam.

20- Diversos departamentos de nossa empresa encontram-se periodicamente
para planejar uma resposta as mudancas que ocorrem em nosso ambiente de
negacio.

21- A venda de produtos e servicos em nosso hotel depende mais de uma
politica interna do que a real necessidade do mercado.

22- Se um importante concorrente langcasse uma campanha intensiva dirigida a
nossos clientes, n6s implementariamos uma resposta imediatamente.

23- As atividades dos diferentes departamentos em nosso hotel sdo bem
coordenadas.

24- Nos ndo temos uma rotina formal para que 0s nossos clientes possam fazer

reclamac0es.
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Discordo Concordo

1- Totalmente
2- Muito
3- Pouco
4- Pouco
5- Muito
6- Totalmente

25- NOs respondemos rapidamente &s mudangas que 0S nossos concorrentes
implementam.

26- Quando nosso consumidor esta insatisfeito com a qualidade dos nossos
servicos, nés imediatamente implementamos uma acao corretiva.

27- Quando nos descobrimos que 0s nossos consumidores gostariam de
modificar um de nossos produtos ou servi¢os, os departamentos envolvidos
concentram esforgos para fazé-lo.

28- Comparado aos nossos concorrentes, o nosso hotel freqlientemente é o
primeiro a lancar novos produtos ou servigos no mercado.

29- Durante o ultimo ano nds copiamos muitos dos conceitos e idéias de
produtos implementados por outros hotéis.

QUESTIONARIO - Secéo 11

que voceé acredita poder ajudar a responder.

Assinale com um X o seu desempenho (performance), comparado aos seus principais concorrentes,
considerando o ultimo exercicio (doze meses). O desempenho é registrado em seis neveis: 1- Desempenho
muito MENOR do que o dos principais concorrentes e 6- Desempenho muito MAIOR do que o dos
principais concorrentes. Nao deixe nada em branco, caso vocé tenha alguma ddvida, consulte aquela pessoa

Muito MENOR (ES)

concorrentes

Muito MAIOR (ES)

que o dos principais|que o dos principais

concorrentes

1 2 3

4 5 6

30- As vendas do nosso hotel no ultimo ano foram:

31- A taxa de ocupacdo do hotel durante o Gltimo ano
foi:

32- O desempenho financeiro do hotel, entendido como
0 retorno sobre os ativos investidos, no dltimo ano,
pode ser considerado:
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QUESTIONARIO - Secéo 111

Assinale com um X a Estratégia Competitiva que mais se aproxima a utilizada por seu negécio:

Marque apenas uma
alternativa

33- Comparada com média da indUstria, nossa vantagem competitiva é baseada
na busca pela conquista da melhor reputagéo entre as empresas do setor.

34- Comparada com média da indUstria, nossa vantagem competitiva é baseada
em que nds nos adaptaremos para atender as necessidades e demandas do nosso
consumidor.

35- Comparada com média da indUstria, nossa vantagem competitiva é baseada
em baixos custos por consumidor.

QUESTIONARIO - Secdo IV

Responda as questdes abaixo considerando as caracteristicas atuais de sua empresa.

i L . ( )AtéS ( )entre6el10
36- Tempo de atividade no Mercado Hoteleiro (anos) ()entre 116 15 () mais de 15
37- Classificacdo da Empresa ( ) Micro () Pequena ( )Média  ( ) Grande
38- Regido de Atuacdo ( )RS ()scC ( )PR
39- Possui filiais? () Sim ( ) Néo
39 a- Numero de filiais:
40- A terceirizacdo é uma prética utilizada no negécio: )

()Sim ( ) Néo

40 a-Setor (es) terceirizado(s):

Agradecemos sua participacdo. Para comentarios ou sugestfes sobre a pesquisa utilize o espaco abaixo:
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