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IV - RESUMEN

El turismo representa una gran contribucion para el producto interno bruto de muchos
paises. De la misma forma, la industria hotelera ha participado decisivamente en el

crecimiento y desarrollo econémico.

Por su parte, la orientacion al mercado es un area del conocimiento que viene
sufriendo profundos cambios, contribuyendo decisivamente en la idea de situar a los
clientes en el centro de la actividad de las empresas.

A pesar de los avances en el estudio de la orientacion al mercado y la gran cantidad
de investigaciones desarrolladas, son pocos los estudios sobre esta parte del sector
de la industria hotelera con proyeccion internacional. Ademas, los modelos de medida
conocidos hasta ahora fueron en la mayoria de los casos basados en los sectores
industrial y del comercio.

Esta investigacion pretende desarrollar un nuevo instrumento de medida para la
orientacion al mercado, y estudiar sus efectos en la actuacién empresarial del sector
hotelero en el contexto internacional. Para este fin, se recurri®6 a una muestra de
empresas hoteleras de paises de la Europa Occidental, con el objetivo de testar los
efectos de la orientacién al mercado en el desarrollo empresarial y evaluar los efectos

de la orientacion al mercado con las variables del modelo.

Comparativamente con modelos anteriores, los resultados indican que el modelo de
medida de la orientaciébn al mercado propuesto presenta mejores caracteristicas
psicométricas. Por otro lado, los resultados obtenidos indican la existencia de un
efecto positivo de la orientacion al mercado en la actuacion empresarial en el contexto

estudiado.

PALABRAS CLAVE: orientacion al mercado, hoteles, marketing, medicion con

escalas.

CODIGOS UNESCO: 5311.05, 5311.06
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V - RESUMO

O setor do turismo representa uma grande contribuicdo no produto interno de muitos
paises. De igual modo, o subsetor da industria hoteleira contribui decisivamente para o

crescimento e desenvolvimento econdmico.

7

A orientacdo para o mercado é uma éarea do conhecimento que sofreu grandes
desenvolvimentos, essencialmente a partir do inicio da década de 1990, contribuindo
para colocar o cliente no centro da atividade das empresas.

Apesar dos avancos verificados no estudo da orientagdo para o mercado ndo se
conhecem estudos de caracter internacional que abrangam este setor. De igual modo,
os instrumentos de medida da orientacdo para o mercado desenvolvidos até hoje tém

por base essencialmente o setor industrial e do comércio.

Esta investigagdo procura essencialmente desenvolver um novo modelo de medida da
orientagdo para o mercado e estudar os efeitos da orientagdo para 0 mercado no
desempenho de empresas do setor hoteleiro em contexto internacional. Para tal,
recorreu-se a uma amostra composta por empresas de paises da Europa Ocidental
para testar os efeitos da orientacdo para o mercado no desempenho empresarial e

avaliar os efeitos da orientag@o para o mercado nas varias variaveis do modelo.

Comparativamente a uma escala de medida da orientacdo para 0 mercado
desenvolvida anteriormente, os resultados indicam que o modelo de medida da
orientagdo para o mercado desenvolvido apresenta melhores caracteristicas
psicométricas. Por outro lado, os resultados do modelo estrutural indicam evidéncias
de um efeito positivo da orientagédo para o mercado no desempenho empresarial, pelo

menos em alguns dos contextos em estudo.

PALAVRAS CHAVE: orientacdo para o mercado mercado, hotéis, marketing, medicao

com escalas.

CODIGOS UNESCO: 5311.05, 5311.06



VI - ABSTRACT

Tourism plays an important role in many countries gross domestic production because
of its economic and employment potential, as well as its social and environmental
implications. The hotel industry, part of the Tourism sector, contributes to economic
growth and social development, generating wealth and employment.

Despite the major developments in market orientation study since 1990ths and the
reported positive relationship between market orientation and business performance,
there was an overall lack of studies dedicated to this issue in the hotel industry sector.

Regardless the positive relationship between market orientation and business
performance there are few studies about the hotel industry and most market orientation
measurements scales were developed based on the industrial and consumer goods
context. Additionally, international studies about market orientation and business

performance in the hotel industry were not found in literature review.

This research seeks to develop a new market orientation scale and study the
relationship between market orientation and business performance in hotel companies
in an international context. A market orientation measurement model was developed,
based in literature and evaluated by marketing experts. A sample of hotels from West
Europe was used to test market orientation effects in business performance and in

model variables.

The market orientation developed scale seems to have better psychometric attributes
than an older measurement model. Additionally, this study results show that market

orientation has a positive effect on business performance in several studied contexts.

KEY WORDS: market orientation, hotels, marketing, measurement scale.

UNESCO CODES: 5311.05, 5311.06
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Introducéo

Introducao

Iniciamos o capitulo introdutério com uma exposicdo da contextualizacdo dos temas
objeto de estudo: o fendmeno da orientacdo para o mercado e efeitos no desempenho
empresarial e a importancia do turismo na economia. Justifica-se o porqué da
relevancia de estudar a orientacdo para o mercado em empresas do sector do turismo
e em especial em empresas do ramo hoteleiro do ponto de vista teérico, bem como do

ponto de vista préatico.

Termina-se com a exposi¢do dos antecedentes, objetivos gerais e especificos e com a
descricdo da estrutura da investigagao a realizar.

A organizacdo da introducdo, nos parametros descritos, serve para guiar o leitor
acerca do contetido da presente investigacao.

Contextualizacéo

O estudo do fendmeno da orientacdo para o mercado, apesar de atualmente ser
extenso, é relativamente recente. Apesar dos primeiros desenvolvimentos no conceito
de marketing datarem da década de 1950, apenas se registaram desenvolvimentos

significativos durante a década de 1990.

Os desenvolvimentos registados durante esse periodo marcaram o estudo do tema e,
ainda hoje, a maior parte dos trabalhos realizados nesta area de conhecimento,
retiram os antecedentes tedricos dos desenvolvimentos que ocorreram nos primeiros
anos da década de 1990.

Apesar dos avancos registados, os desenvolvimentos ocorridos conduziram a
diversidade de modelos de medida da orientagdo para o mercado, em muitos casos,
refletindo pequenas alteragbes a avangos ocorridos anteriormente. A diversidade de
estudos sobre a orientacdo para o mercado tornou a literatura sobre o tema vasta e,
no entanto, ndo levou a um consenso na comunidade cientifica em torno de um
modelo de medida capaz de ser generalizado a multiplicidade de contextos, culturais,

geograficos e setoriais.

Contudo, apesar de alguns estudos apresentarem resultados contraditérios, ha uma
relativa unanimidade acerca da existéncia de uma relacdo positiva entre a orientacédo
para 0 mercado e o desempenho empresarial. No entanto, a multiplicidade de

instrumentos de medicdo da orientacdo para o mercado reflete as duvidas acerca das
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caracteristicas dos modelos de medida existentes que apresentam varias deficiéncias

ao nivel da validez e fiabilidade.

De igual modo, as escalas desenvolvidas apresentam algumas -caracteristicas
relacionadas com a sua construcdo que poderdo potenciar eventuais incoeréncias de
resultados quando se adaptam a contextos diferentes dos do desenvolvimento. Estes
modelos de medida foram maioritariamente desenvolvidos tendo por base o setor
industrial e do comércio estadunidense. A utilizacdo destes modelos estendeu-se sem
especial modificacdo a generalidade dos paises e setores, com resultados que diferem
substancialmente em funcdo do contexto e do modelo de medida utilizado (Langerak,
2003a).

A literatura sobre o tema da orienta¢do para o mercado indica-nos também que o setor
dos servicos foi de algum modo pouco estudado, apesar de uma relativa
desindustrializagdo verificada desde dos anos de 1960 nos paises da OCDE (lverson
& Cusack, 1998), suscitando alguma estranheza relativamente a auséncia de
investigacdes neste ramo de atividade. De igual modo, o setor do turismo, apesar do
peso na atividade econémica dos paises e de desempenhar um papel importante na
Unido Europeia, dado o seu potencial econémico e de emprego, bem como as suas
implicagdes sociais e ambientais (Eurostat, 2015) foi insuficientemente estudado e,
consequentemente, também o setor da indUstria hoteleira que apresenta apenas um

namero escasso de investigacdes sobre o tema da orientacao para o mercado.

O setor do turismo representa uma parte consideravel da atividade econdmica de
muitos paises sendo relevante para a criacdo de riqueza, geracdo de emprego,
dinamizacdo de economias locais e contribuindo significativamente para o Produto

Interno Bruto dos paises e regides.

O turismo internacional apresentou em 2014 um numero record, com um crescimento
de 4,4% que se cifrou em 1135 milhdes de turistas que viajaram para outros paises,
consolidando, apesar de muitos desafios, o crescimento apds a crise internacional

(World-Tourism-Organization, 2015).

O crescimento do turismo internacional foi seguido pelo aumento das receitas do
turismo internacional, aumentado 3,75% em 2014. Em termos absolutos, o turismo
internacional chegou a um valor estimado de 937 mil milhdes de euros, aos quais se
somam os ganhos gerados pelos servicos de transportes internacionais (World-

Tourism-Organization, 2015).

Em termos de receitas, a Europa representou em 2014, 41% do total mundial,

consolidando a sua posicéo e fortificando-se como o principal destino internacional de
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turistas sendo o mais visitado com mais de metade dos turistas internacionais (World-

Tourism-Organization, 2015).

De acordo com o Eurostat (2015), cerca de 60,9% da populagéo da Unido Europeia-28
com idade superior a 15 anos fez turismo (realizou pelo menos uma viagem de turismo
por motivos pessoais durante o ano de 2012) e o numero de dormidas em
estabelecimentos de alojamento turistico apresentou uma tendéncia geral ascendente
nos ultimos anos, apresentando em 2013 um valor de 2,6 mil milhdes de dormidas,

representativo de um crescimento de 2,2% em comparacdo com o0 ano de 2012.

Quanto aos paises emissores de turistas, ainda de acordo com o Eurostat (2015), a
Alemanha representa a principal origem de turistas. Em 2013 os residentes na
Alemanha passaram 746 milh8es de noites em viagens fora do pais. De igual modo,
turistas originarios do Reino Unido representaram 546 milh8es de noites no
estrangeiro. Estes dois paises representaram 54,7% do total de dormidas no

estrangeiro de residentes da EU-28.

Ao nivel dos destinos, em 2013, a Espanha representa o destino turistico mais comum
da EU para néo residentes, com 252 milhdes de dormidas em estabelecimentos de
alojamento turistico, representativos de 21,2% do total da EU-28. Os trés destinos
mais populares da EU, para nao residentes, foram a Espanha, a Itdlia (com 185
milhdes de dormidas) e a Franca (com 131 milhdes de dormidas), representativos de

47,7% do numero total de dormidas de nédo residentes na EU-28 (Eurostat, 2015).

Em 2013, os Estados-Membros da Unido Europeia que registaram um racio mais
elevado entre as receitas com viagens internacionais e o PIB foram a Croacia,
(16,7%), Malta (14,5%) e Chipre (13,2%). Em termos absolutos, as receitas mais
elevadas com viagens internacionais registaram-se em Espanha (45,5 mil milhdes de
euros) e Franga (42,2 mil milhdes de euros), seguindo-se a ltalia, a Alemanha e o

Reino Unido (registaram receitas de 31 a 33 mil milhdes de euros)(Eurostat, 2015).

Do lado das despesas, a Alemanha registou o nivel mais elevado de despesas
relacionadas com o turismo internacional, seguida do Reino Unido e da Franca (com
64,7, 39,6 e 31,9 mil milhdes respetivamente). Quanto ao nivel de receitas liquidas, a
Espanha apresentou o maior saldo de receitas liquidas com viagens em 2013, com
33,3 mil milhdes de euros, enquanto a Alemanha apresentou o maior défice com 33,6

mil milhdes de euros (Eurostat, 2015).
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Justificac8o da relevancia da investigacdao

A justificagcdo da relevancia da investigagéo realizada nesta Tese de Doutoramento
coloca-se sob dois prismas. Um tedrico, relacionado com o tema da orientagédo para o
mercado a nivel académico e um prético relacionado com a importancia da realizacao
deste estudo para as empresas do setor hoteleiro e para os efeitos da orientacéo para
0 mercado na gestdo didria das empresas deste setor.

Justificacédo teoérica do tema em estudo

A justificacdo teorica do tema em estudo tem por base uma analise a literatura sobre o
tema da orientacdo para o mercado e aos desenvolvimentos ocorridos nesta area do

conhecimento bem como o seu estadio de desenvolvimento.

Do ponto de vista teorico, a justificacdo para o presente estudo tem por base dois
aspetos. Por um lado, as deficiéncias dos modelos de medida da orientagdo para o
mercado existentes. Por outro, a relativa auséncia de trabalhos sobre o tema da
orientagdo para o mercado sobre o setor do turismo e da indastria hoteleira em

particular.

A orientagdo para o mercado tem sido reportada pela literatura como tendo um efeito
positivo no desempenho empresarial e, apesar de resultados divergentes pontuais, a
generalidade dos estudos sobre a orientacdo para o mercado confirmam esta relacao
(Agarwal, Erramilli, & Dev, 2003; Baker & Sinkula, 1999b, 2009; Caruana, Pitt, &
Ewing, 2003; Ellinger et al., 2008; Farrell, Oczkowski, & Kharabsheh, 2008; Harris &
Ogbonna, 2001; Haugland, Myrtveit, & Nygaard, 2007; Homburg & Pflesser, 2000; Hult
& Ketchen, 2001; Jaworski & Kohli, 1993; Kara, Spillan, & Deshields, 2005; Liao,
Chang, Wu, & Katrichis, 2011; Martin-Consuegra & Esteban, 2007; Pitt, Caruana, &
Berthon, 1996; Pulendran, Speed, & Robert, 2003; Raju, Lonial, Gupta, & Ziegler,
2000; Slater & Narver, 2000; Wang, Chen, & Chen, 2012; Wood, Bhuian, & Kieker,
2000).

Em termos gerais os investigadores neste ramo de investigacdo s&o relativamente
unanimes quanto aos efeitos da orientagdo para o0 mercado no desempenho
empresarial. No entanto, de um modo geral, sdo apontadas varias criticas aos
modelos de medida da orientacdo para o mercado existentes (Farrell & Oczkowski,
1997; Farrell, 2002; Gauzente, 1999; Oczkowski & Farrell, 1998; Pelham & Wilson,
1996). Efetivamente, apesar da unanimidade registada, os resultados de estudos
sobre a orientacdo para o mercado apresentam elevada variabilidade entre diferentes

contextos culturais, setoriais, etc., resultando em indicios de que os modelos de
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medida existentes n&o estardo devidamente capacitados para apresentarem

resultados consistentes.

Geralmente s&o apontadas aos modelos de medida existentes debilidades
relacionadas com aspetos como a validez e a fiabilidade (Farrell, 2002; Gauzente,
1999) e apesar de existirem varios modelos de medida totalmente originais
(Deshpandé, Farley, & Webster Jr., 1993; Kohli, Jaworski, & Kumar, 1993; Lado,
Maydeu-olivares, & Rivera, 1998; Narver & Slater, 1990; Ruekert, 1992), a maior parte
dos modelos de medida da orientacdo para o mercado utilizados em estudos sobre o
tema baseiam-se no modelo desenvolvido por (Kohli & Jaworski, 1990) e posteriores
escalas MARKOR e (Jaworski & Kohli, 1993) e no modelo proposto por (Narver &
Slater, 1990) e respetiva escala MKTOR, com alteracbes de menor ou maior
profundidade que levam & manutencédo das debilidades destes modelos e a criagdo de
escalas de medicdo da orientacdo para o mercado, em alguns casos sem grande
coeréncia, que acabam por ndo acrescer muito a disciplina (Farrell, 2002). De igual

modo séo ainda apontadas criticas ao nivel da generalizagdo a diferentes contextos.

Por outro lado, as escalas MARKOR e MKTOR apresentam problemas de utilizagéo
na sua forma original (Farrell & Oczkowski, 1997; Oczkowski & Farrell, 1998).

Outra critica apontada aos modelos de medida da orientacdo para o mercado
existentes relaciona-se com os antecedentes tedricos relacionados com os contextos
em estudo. Os primeiros modelos de medi¢cdo da orientacdo para o mercado foram
desenvolvidos tendo em conta o contexto organizacional, empresarial e cultural dos
Estados Unidos da América como por exemplo (Kohli & Jaworski, 1990; Narver &
Slater, 1990), pelo que a adaptacdo destes modelos de medida sem especial cuidado
com 0s contextos em estudo tera eventualmente efeitos nos resultados obtidos e na
dificuldade em obter, com os mesmos modelos, resultados consistentes em contextos

diferentes.

Ao nivel do estudo da orientacdo para o mercado no setor do turismo e em particular
na indastria hoteleira, apenas um reduzido numero de trabalhos de investigacao
exploram este fendmeno no setor do turismo e ainda menos desenvolvem o tema no
ramo das empresas do setor hoteleiro, estando o setor efetivamente insuficientemente
estudado (Gray, Matear, & Matheson, 2000; Sin, Tse, Heung, & Yim, 2005; Tajeddini,
2010) . Apesar da literatura sobre este tema ser vasta, os trabalhos realizados
centram-se essencialmente no sector industrial e de bens de consumo, havendo

contudo ja alguns estudos dedicados ao sector dos servicos.
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O insuficiente estudo do tema em empresas do setor hoteleiro acaba por entrar em
contradicdo com 0 peso que o0 setor tem no tecido econémico de muitos paises,
levando a um relativo desconhecimento acerca dos efeitos da orientagdo para o
mercado no desempenho das empresas do setor.

Apesar das criticas apontadas aos modelos existentes, bem como o insuficiente
estudo do tema no setor da inddstria hoteleira, um maior nivel de orienta¢éo para o
mercado implicara efeitos positivos no desempenho empresarial, pelo que as
empresas do setor da industria hoteleira, apesar do insuficiente estudo sobre este

setor, beneficiariam em ter determinado nivel de orientacdo para o mercado.

Justificacao pratica do tema em estudo

A justificacdo prética para o trabalho desenvolvido parte parcialmente dos aspetos
relacionados com a justificagé@o tedrica da investigagéo e tem em consideragéo o peso
do setor do turismo na economia, bem como os efeitos positivos da orientacdo para o

mercado no desempenho empresarial.

Do ponto de vista pratico estranha-se que este tema de estudo seja apenas suscitado
num ndmero reduzido de estudos. A orientacdo para o mercado apresenta-se como
um meio para melhorar o desempenho empresarial das empresas de varios setores de
atividade, pelo que os seus efeitos positivos também se deverdo sentir em empresas

do setor da industria hoteleira.

Os desenvolvimentos ocorridos durante a década de 1990 e inicios dos anos de 2000
caracterizaram-se por uma relativa auséncia de estudos sobre a orientacdo para o
mercado direcionadas para o sector dos servi¢cos, e em especial no sector da industria
hoteleira (Sin, Tse, et al., 2005), apesar da desindustrializacdo verificada desde dos
anos de 1960 nos paises da Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) (lverson & Cusack, 1998).

A escassez de investigagbes empiricas no sector dos servicos levou a que o
conhecimento existente, em especial sobre empresas que fornecem servicos aos
clientes, como hotéis ou outras empresas de lazer, se tenha desenvolvido a partir da
literatura produzida no sector industrial (Tajeddini, 2010), enquanto o estudo da
orientacdo para o mercado, no sector dos servigos, se centrou nos servicos de
cuidados de saude, seguradoras, banca e servigos financeiros e organizagdes sem

fins lucrativos (Pena, 2010).
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Deste modo, destacam-se alguns aspetos essenciais que justificam e tornam relevante

a necessidade de realizar a presente investigagao.

Por um lado, a literatura sobre o estudo da orientagdo para o mercado, apesar de
vasta, direciona-se a outros setores de atividade que ndo o setor do turismo e em
especial da industria hoteleira. De igual modo, h4 uma relativa unanimidade dos
efeitos positivos da orientagdo para o mercado no desempenho empresatrial, pelo que
do ponto de vista pratico, um modelo de medida da orientacdo para o mercado
relativamente consensual e que apresente validez e fiabilidade, bem como capacidade
para ser utilizado em multiplos contextos, apresenta-se como um fator importante no
desenvolvimento da orientacdo para o mercado em empresas deste setor. A
orientagdo para o mercado deve ser cultivada e a sua medicéo deve ser realizada de
modo continuo para verificar os efeitos e a necessidade de eventuais ajustes a forma

como ela esta a ser implementada.

Uma vez que os modelos de medida existentes apresentam alguns problemas de
estrutura e generalizacdo configurados nas criticas de (Farrell & Oczkowski, 1997;
Farrell, 2002; Gauzente, 1999; Oczkowski & Farrell, 1998; Pelham & Wilson, 1996),
existe uma real necessidade de desenvolver um modelo de medida da orientacdo para
o mercado que, por um lado, suplante as deficiéncias dos modelos existentes e por
outro possibilite as empresas a sua utilizacdo em diferentes contextos e de modo

continuo.

Por outro lado, os estudos desenvolvidos sobre a orientacdo para o mercado em
empresas do setor da industria hoteleira, além de escassos, sdo geralmente regionais

Oou nacionais.

O trabalho desenvolvido tem como ambito de estudo paises da Europa Ocidental,
(Espanha, Franca, Itélia, Portugal, Reino Unido e Republica da Irlanda). De acordo
com (World-Tourism-Organization, 2015) a Europa é o principal destino internacional
de turistas e representou em 2014, 41% das receitas do setor. De igual modo, alguns
dos destinos ambito de estudo, a Espanha, a Italia e a Franca representam quase
metade do total de dormidas de néo residentes, na EU-28 (Eurostat, 2015), aos quais

se juntam Portugal, o Reino Unido e a Republica da Irlanda.

Em sintese, do ponto de vista prético, para o desenvolvimento do nivel de orientagédo
para o mercado das empresas € necessaria uma monitorizagdo continua e para tal é
necessario um modelo de medida capaz de o fazer de modo valido e consistente,

testado em cotextos multiculturais.
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Considerando os aspetos referidos relacionados com a contextualizagdo do trabalho,
justificacéo tedrica e justificacdo prética, de seguida enunciamos 0s objetivos gerais e
especificos deste trabalho de investigacao.

Antecedentes e objetivos do estudo

Com a presente investigacao pretende-se dar continuidade ao estudo da orientacdo
para o mercado e contribuir para o enriquecimento da literatura sobre este tema, bem
como contribuir para o estudo da orientacdo para o mercado, no setor da industria
hoteleira, com uma investigacdo de ambito internacional, que englobe paises da
Europa Ocidental (Espanha, Franga, Italia, Portugal, Reino Unido e Republica da
Irlanda) e utilize em simultdneo um modelo de medida da orientacdo para o mercado
existente, testado em estudos anteriores, em simultdneo com um modelo de medida
novo, desenvolvido nesta investigagéo, e assim trazer alguma luz sobre os efeitos da
orientagdo para o mercado no desempenho empresarial das empresas do setor

hoteleiro num contexto multicultural.

De modo a desenvolver os trabalhos foi necessério realizar uma profunda andlise a
literatura sobre o tema da orientagdo para o0 mercado, bem como aos seus efeitos no

desempenho empresarial.

De igual modo, avaliaram-se modelos de medida existentes e os resultados da sua

utilizagdo, bem como os procedimentos adotados na sua construcao.
A realizagédo do presente trabalho tem em conta os seguintes antecedentes:

Al — Deficiéncias dos modelos de medida da orientacéo para o mercado existentes ao

nivel da validez e fiabilidade;

A2 — Estudo insuficiente da orientacdo para o mercado no ambito das empresas do

turismo e em particular do setor hoteleiro;

A3 — Inexisténcia de estudos de ambito internacional direcionados ao estudo da

orientac&o para o mercado em empresas do setor hoteleiro;

A4 — Importancia do setor do turismo na economia dos paises, nomeadamente no PIB,

geracdo de emprego e criacdo de riqueza, entre outros aspetos.
Que dao origem aos seguintes objetivos especificos:

OE1 - Conhecer a literatura sobre o tema da orientacdo para o mercado e efeitos no

desempenho empresarial, em particular sobre o setor dos servi¢cos e sobre o subsetor
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da industria hoteleira, bem como sobre o desenvolvimento de modelos de medida em
ciéncias sociais;

OE2 - Identificar os métodos, técnicas e modelos causais utilizados geralmente em
estudos sobre a orientacdo para o mercado;

OE3 - Identificar as bases de um modelo estrutural para estudar a relacdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial em empresas do setor da

indUstria hoteleira;

OE4 — Desenvolver um modelo de medida da orientacdo para o mercado concorrente

aos demais existentes;
OES5 — Testar o modelo estrutural proposto e hipéteses de investigagao;

OEG6 — Avaliar do ponto de vista tedrico e pratico, os efeitos e contribuicdes do modelo
de medida da orientagéo para o mercado, desenvolvido neste estudo, para o avango

desta area de investigacao;

OE7 - Avaliar e analisar as implicagbes que os resultados obtidos tém para o
desenvolvimento tedrico do tema da orientagéo para o mercado, bem como, do ponto
de vista pratico, os efeitos e implicacées que os resultados obtidos tém na vida das

empresas;

OE8 - Indicar recomendacdes quanto a necessidade da adocdo de estratégias de
implementacdo de uma orientacdo para o mercado em empresas do setor hoteleiro e

sua continua monitorizagdo.

Os objetivos definidos propfem-se antes de mais contribuir decisivamente para a
exploragdo de um tema de investigacdo num ramo de atividade de elevada
importancia em termos econdmicos, pela geracdo de riqueza que possibilita e em
termos sociais, por possibilitar a fixacdo de pessoas, diminuicdo de desemprego,

elevagdo no nivel de formacéo das pessoas, entre outros.

Este trabalho, além de se apresentar Unico ao nivel de contextos culturais avaliados,
caracteriza-se ainda por propor um modelo de medida da orientagdo para o mercado
pensado, criado e desenvolvido tendo por base empresas de um setor de atividade até
agora pouco estudado e, por isso, procura contribuir para preencher eventuais
deficiéncias dos modelos existentes, bem como as lacunas que a literatura sobre a

orientacdo para o mercado persiste em manter ao nivel setorial.

De modo a darmos provimento ao desenvolvimento do trabalho de investigacéo, de

seguida, descrevemos a estrutura desta Tese de Doutoramento.
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Estrutura do Trabalho

A presente Tese de Doutoramento esté dividida em sete capitulos compreendidos em
trés partes.

\

Previamente a primeira parte, apresenta-se a Introducdo, onde se descreve uma
apresentacdo do trabalho a realizar, contextualizacdo do tema em estudo, justificacdo

tedrica e pratica, objetivos gerais e especificos e estrutura da Tese de Doutoramento.

A primeira parte é composta pelos capitulos 1 a 4. No capitulo 1 abordamos os
antecedentes do tema em estudo bem como a reviséo teérica do estudo da orienta¢do
para o mercado realizada, que servirdo de base aos desenvolvimentos dos trabalhos

posteriores.

No capitulo 2 abordam-se os aspetos essenciais ao desenvolvimento de instrumentos
de medida em marketing, bem como os desenvolvimentos registados em escalas de
medida da orientacdo para o mercado. Longe de ser uma andlise exaustiva a literatura
sobre a criagdo de escala de medigdo em ciéncias sociais abordamos as linhas gerais
do desenvolvimento de escalas de medida em marketing. A exposicdo realizada neste
capitulo serve de base aos trabalhos relacionados com a criagdo de um novo modelo
de medida da orientacdo para o mercado abordados mais a frente nesta Tese de

Doutoramento.

No capitulo 3 analisamos a literatura sobre a orientacdo para o mercado que aborda
empresas do setor dos servicos em geral e, em particular, no setor da industria
hoteleira. Analisam-se modelos de medida da orientacdo para o mercado utilizados,
bem como os modelos de medida do desempenho. Este capitulo justifica-se pela
necessidade de explorar em profundidade o estado atual da literatura sobre a
orientagdo para o mercado em empresas do setor dos servigcos e em particular em
empresas do setor hoteleiro: estado do desenvolvimento, profundidade e medidas

utilizadas entre outros aspetos.

No capitulo 4 aborda-se a proposta de modelo teérico que se pretende testar. Neste

capitulo propdem-se as hipéteses de investigagdo e justifica-se cada uma delas.

A segunda parte compreende os capitulos 5 e 6. No capitulo 5 realizam-se o desenho
e metodologia da investigacdo. Neste capitulo aborda-se a metodologia para os
desenvolvimentos das escalas e indica-se quais os modelos de medida utilizados,

decisbes quanto ao tipo de questdes a utilizar, método de recolha de informacao,
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recolha de dados, trabalho de campo, decis6es quanto a técnica de andlise dos dados

e software utilizado.

No capitulo 6 realizamos a andlise aos resultados obtidos. Iniciamos pela
caracterizacdo da amostra e andlise preliminar dos dados, andlise ao modelo proposto
e aos modelos de medida, seguindo a seguinte ordem. Iniciamos pela avaliacdo do
modelo estrutural proposto com o modelo de medida da orientacdo para o mercado
concorrente, avaliando-se primeiramente 0s constructos de primeira ordem e

seguindo-se os de segunda ordem e, por fim, analisamos o modelo estrutural.

Por ultimo, a terceira parte compreende o capitulo 7. Neste capitulo abordam-se as
conclusdes e reflexdes finais sobre a investigacédo realizada. Incidimos, em particular,
nos aspetos relacionados com a comparacao entre modelos de medida da orientagéo
para o mercado, resultados da avaliacdo do modelo estrutural e implicagfes tedricas e
praticas dos resultados obtidos. Termina-se com a indicacdo das limitagdes e futuras

linhas de investigacao que o presente trabalho possui e cria.
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Capitulo 1
O fenémeno da orientacéo para o mercado

1. O fendmeno da orientagdo para o mercado

De seguida procedemos a descricao do fenémeno da orientacao para o mercado. Este
capitulo procura evidenciar os desenvolvimentos ocorridos que deram origem ao

estado atual do estudo da orienta¢éo para o mercado.

Iniciamos pela descricdo e antecedentes, do conceito de marketing a orientacdo para
0 mercado, indicacdo das abordagens da orientacdo para o mercado bem como por

uma analise a literatura mais importante produzida.

Sendo um capitulo teérico, procura elucidar o leitor acerca do estado atual do
desenvolvimento da disciplina e contribuir para o desenvolvimento do modelo de

investigacao.

1.1. Antecedentes: do conceito de marketing a orientagao para o mercado

Durante a década de 1990, inicialmente com os trabalhos realizados por Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990), verificou-se um rapido desenvolvimento do
conceito de marketing e o aparecimento de inumeros trabalhos sobre o estudo da
orientacdo para o mercado. Os desenvolvimentos ocorridos a partir desta época no
estudo do marketing e mais especificamente sobre a orientacdo para o mercado sao
incomparaveis com os desenvolvimentos ocorridos nas décadas anteriores, ndo sé em

guantidade, mas também pela diversidade de temas e setores de atividade estudados.

Desde das primeiras contribuicbes para o conceito de marketing nos anos de 1950,
até ao aparecimento dos primeiros modelos de medicéo da orientagdo para o0 mercado
em 1990 por (Jaworski & Kohli, 1993; Kohli et al., 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Narver
& Slater, 1990) decorreu uma época em que se realizaram poucas contribuicdes para

o desenvolvimento deste tema.

Os primeiros desenvolvimentos do conceito de marketing datam da década de 1950
por autores como (Alderson, 1957; Drucker, 1954; McKitterick, 1957).

De acordo com Drucker (1954), a definicao valida para a existéncia de uma empresa é
a satisfacdo do cliente. Para este autor o cliente € que determina a existéncia da
empresa e, consequentemente, as empresas tém duas fungdes bésicas que séo o
marketing e a inovacdo. O marketing é tdo fundamental que ndo basta ter um
departamento de vendas forte e confiar-lhe a funcdo de marketing. Ainda de acordo

com este autor, o marketing € muito mais que as vendas, ndo € uma funcao
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especifica, € uma empresa vista no seu conjunto através da perspetiva do cliente
(Drucker, 1954).

Esta perspetiva desenvolvida por Drucker (1954) foi posteriormente seguida por varios
autores colocando o cliente como foco principal da empresa.

As primeiras abordagens ao conceito de marketing revelaram-se pela relativa auséncia
de orientacdo para a gestdo. O marketing era visto mais como um conjunto de

processos sociais e econémicos do que atividades e responsabilidades da gestéo.

A American Marketing Association (AMA, 1948) definiu o marketing como “a realizagao
de atividades empresariais dirigidas principalmente para o fluxo de bens e servigos do
produtor até ao cliente final”. Posteriormente, em 1960, esta definicdo foi ligeiramente
modificada, definindo-se o marketing como um conjunto de atividades empresariais,
em vez de um conjunto de processos sociais ou econémicos, que se orienta
principalmente para a resolugdo de problemas como a planificagdo, implantacdo e

controlo do ambiente competitivo.

De acordo com Smith (1958) apenas o esforco de uma orientagdo para o marketing
pode proporcionar maiores margens, maior nivel de repeticdo de compras e custos
mais eficientes, que apenas se conseguem através da dedicacdo de tempo ao estudo
do mercado, selecionando grupos de consumidores que melhor se adaptam as suas
capacidades e orientando a oferta de modo a alcancar um maior grau de satisfacdo
dos clientes. Esta perspetiva prop6s também que a chave do sucesso nao € o volume
de vendas obtido mas sim a satisfacdo dos clientes a longo prazo, bem como o

conceito estratégico de segmentacédo de mercados e a diferenciacao de produtos.

McKitterick (1957) ampliou o conceito tradicional de marketing, afirmando que “A
questao principal da funcdo de marketing, no marco do conceito de gestdo, ndo é tanto
sermos meticulosos na hora de fazer com que os clientes se adaptem aos interesses

da organizagdo, mas sim que a empresa saiba adaptar-se aos interesses dos clientes”

Levitt (1960, p. 148) argumentou que “...0s gestores tém que entender que a industria
€ um processo que tem por finalidade a satisfagdo do consumidor, ndo um processo
de producdo de bens”, referindo também que é necessario existir um profundo
conhecimento e uma excelente organizacdo por parte das liderancas. Este autor deu
muita importancia a necessidade dos gestores colocarem o cliente no topo da sua

agenda e prepararem as empresas para as mudangas no mercado.

Geralmente, a seguir a uma época de elevado crescimento, a taxa de crescimento cai
e inicia-se um processo de declinio da atividade. Os motivos deste declinio, segundo

Levitt (1960), devem-se a falta de visdo dos executivos que, de modo a minorar
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guebras na taxa de crescimento, devem entender que as empresas existem para

satisfazer os seus clientes.

Os clientes compram a satisfagdo ou utilidade que um bem ou servico lhes
proporciona, ndo o bem em si (Levitt, 1960), pelo que as empresas devem-se focar na
satisfacdo das necessidades dos clientes e ndo o contrario.

Estas primeiras definicdes serviram para colocar o cliente no centro dos interesses das
empresas. Felton (1959) analisa o conceito de Marketing e conclui que para
sobreviver, ou pelo menos ndo operar de forma pouco eficiente, uma empresa devera
ter o espirito de marketing apropriado, definido como “ estado de espirito corporativo
que insiste na integracdo e coordenacgdo de todas as fungdes do marketing, que por
sua vez, estdo embebidas com todas as outras fungbes empresarias, com o objetivo
basico de produzir o maximo de lucro a longo prazo.” (Felton, 1959, p. 55). Do mesmo
modo, as empresas que ndo dediquem a totalidade dos seus esforcos a fazer o
conceito de marketing integrado funcionar serédo colocadas perante uma situagdo em

gue sao ultrapassadas pelos concorrentes.

Hise (1965) estuda a adocdo do conceito de marketing por empresas industriais
americanas referindo que a funcao de marketing devera ver o seu papel expandido
dentro da empresa, o que significa que se devera dar uma maior énfase a orientacao
para o cliente, definida como “...um conhecimento das necessidades e desejos dos
clientes antes de se iniciar o processo de marketing;” (Hise, 1965, p. 9), a rentabilidade
das operacbes de marketing e a uma estrutura organizacional em que todas as
atividades de marketing sejam coordenadas pelo departamento de marketing e que o
diretor de marketing esteja no mesmo nivel hierarquico que os diretores financeiro e

de producéo.

Os resultados do estudo realizado por Hise (1965) mostraram que, de uma forma
geral, quer as grandes, quer as médias empresas industriais, adotavam o conceito de

marketing.

Para Kotler e Levy (1969), o marketing vai para além de procurar e estimular os
clientes a adquirirem os produtos e servigcos de uma empresa. De acordo com estes
autores o marketing € “... o conceito de servir e satisfazer necessidades humanas.”,
Kotler e Levy (1969, p. 15), porque o marketing € a fungdo organizacional que
consegue manter-se em constante contacto com os clientes, conhecer as suas
necessidades e construir um programa de comunicacao que transmita o proposito da
organizacdo. Esta definicdo vai ao encontro do proposto por Levitt (1960) quando

propde que o proposito do conceito de marketing numa era de abundancia é
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desenvolver a lealdade e satisfacéo dos clientes através de um foco nas necessidades

destes.

Kotler (1972) propbe uma definicdo genérica de marketing. De acordo com este autor,
o marketing genérico € visto como funcional em vez de estrutural, isto €, o marketing
envolve duas ou mais unidades sociais, em que pelo menos uma dessas unidades
procura um propésito especifico da parte de uma ou mais unidades relacionadas com
um dado objeto social, a resposta do mercado ndo € certa e procura produzir a

resposta desejada criando e oferecendo valor ao mercado.

Além destas propostas foram desenvolvidas outras. Kotler e Zaltman (1971), Kotler
(1972) Kotler e Levy (1973) e Hunt (1976) procuraram alargar o conceito de marketing,

nomeadamente no que toca a sua aplicacdo em todas as relagées humanas.

Barksdale e Darden (1971) e McNamara (1972) deram também o seu contributo para
o desenvolvimento do conceito de marketing. Este ultimo realizou uma investigacao
acerca da implementagdo do conceito de Marketing em empresas americanas

definindo-o como: “...uma filosofia de gestdo empresarial, baseada numa aceitacéo
por parte da empresa, da necessidade de uma orientagao para o consumidor; ...e no
reconhecimento do importante papel desempenhado pelo marketing na comunicacgéo,
a todos os departamentos da empresa, das necessidades do mercado.” (McNamara,

1972).

Neste estudo, McNamara (1972) conclui que as empresas do setor do comércio de
bens de consumo tendem a adotar e a implementar o conceito de marketing em maior
grau que as empresas de base industrial. Segundo o autor, este especto podera
dever-se a trés aspetos: as empresas de base industrial terem poucos clientes quando
comparadas com as empresas de bens de consumo semelhantes em termos de
volume de negécios; os problemas dos clientes das empresas industriais sdo em regra
de natureza técnica; as escolhas acertadas na compra na area dos bens de

investimento tornam o preco e qualidade relativas na escolha de um fornecedor.

Por outro lado, McNamara (1972) conclui também que existe uma tendéncia para a
implementacdo do conceito de marketing em maior grau nas grandes empresas,

qguando comparadas com as pequenas e médias empresas.

Também Borch (1957) afirma que as empresas de maior sucesso sdo aquelas que
reconhecem que o crescimento parte de um verdadeiro conhecimento do cliente e
que, a medida que uma empresa cresce em tamanho, aumenta a sua tendéncia para

se afastar da orientacdo para o cliente.
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Outros estudos como por exemplo Lusch, Udell, e Laczniak (1976) abordam a
importancia da estratégia de marketing nas empresas. Os autores analisam as
respostas dadas por executivos de grandes empresas americanas relativamente ao
papel da estratégia de marketing no futuro. Os executivos referem que o papel do
marketing seria substancialmente mais importante em 1985 do que o era a época e
gue a orientacdo para o cliente € muito importante, sendo traduzida por trés ideias:

“(1) A satisfacdo dos clientes é a justificagdo social e econdmica para a
existéncia de uma empresa; a satisfacdo das necessidades dos clientes € também o

meio de obter a protecéo destes e obter lucros;

(2) Os lucros sdo o0 maior incentivo para se estar num negdcio e um pré

requisito para se manter nele;

(3) A satisfagdo proveitosa dos desejos dos clientes requer a coordenacao de

todas as fungdes empresariais.” (Lusch et al., 1976, p. 66).

Nas décadas de 1960 e 1970, apesar de alguns estudos procurarem desenvolver o
conceito de marketing, de um modo geral, ndo foram realizadas investigacdes
empiricas. De acordo com Rodrigues (2004) este facto estad relacionado com o
surgimento de criticas ao conceito de marketing enquanto filosofia de negécios por
parte de diversos autores (figura 1.1.).

Tabela 1.1. Principais criticas ao conceito de marketing nas décadas de 1970 e
1980

Critica Autores

Andlise e tomada de decisdo do consumidor limitadas. (Dickinson, Herbst, & O'Shaughnessy, 1986; Kaldor,

1971).
Miopia tecnoldgica do consumidor. (Kaldor, 1971; Riesz, 1980; Tauber, 1974).
Cerceamento da criatividade na empresa. (Kaldor, 1971; Kerby, 1972)
Cerceamento da inovacdo empresarial. (Riesz, 1980; Tauber, 1974)

Dificuldades da escolha e utilizagdo de informagao sobre

0 consumidor. (Kaldor, 1971)

Incompatibilidade com os interesses da empresa. (Kaldor, 1971; Sachs & Benson, 1978)
Vagueza do conceito de marketing. (Sachs & Benson, 1978)
Necessidade de satisfazer outros publicos. (Austen, 1983).

Incompatibilidade com as responsabilidades sociais da

(Bell & Emory, 1971).
empresa.

Aplicacdo do conceito de marketing ndo universal. (Houston, 1986; Stampfl, 1978)

Fonte: Rodrigues (2004, p. 14).

A partir de finais da década de 1980 o tema do marketing tornou-se mais

frequentemente fonte de estudo, surgindo um maior nimero de artigos publicados
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sobre o assunto. Payne, (1988), Shapiro, (1988) e Webster (1988) s&o alguns dos
estudos desenvolvidos nesta época que contribuiram para o desenvolvimento do
tema. Os estudos desenvolvidos durante este periodo seguiam as premissas
defendidas aquando dos primeiros desenvolvimentos no conceito de marketing na
década de 1950 e 1960, dando énfase a necessidade que as empresas tém em

proporcionar valor acrescido ao cliente e satisfazer as suas necessidades.

De acordo com McGee e Spiro (1988) existe uma certa confusdo relativamente ao
conceito de marketing nos aspetos da centralizacdo da empresa no cliente. Estes
autores defendem que esta centralizacdo da empresa no cliente ndo € o mesmo que
os estudos de mercado e ndo é condicdo necessaria colocar questdes aos clientes
para conhecer as suas necessidades. Por outro lado, distinguem filosofia de
marketing, conceito de marketing e implementacéo do conceito de marketing. Segundo
estes autores, muitas empresas reconhecem o conceito de marketing como sendo
aquele que querem ver implementado na sua organizagdo, todavia ndo o fazem e nédo

usufruem das vantagens provenientes dessa implementacéo.

Payne (1988), por seu lado, propde uma abordagem para melhorar a orientacédo para
o0 marketing. Essa abordagem prevé a implementacdo de um plano de marketing para
melhorar a orientacdo para o marketing de uma organizagdo. Do mesmo modo,
defende que se deve compreender a diferenca entre as atividades de marketing
(publicidade, investigagdo de mercados, planeamento de produtos, etc.) e os
processos de marketing (meios com 0s quais a empresa mantém a ligacao entre os

produtos e as necessidades do cliente).

Ainda de acordo com Payne (1988), para se obter uma orientacdo para o marketing, é
necessaria uma visao de longo prazo do cliente e da concorréncia e um
reconhecimento que o desenvolvimento de capacidades de marketing exige tempo e

trabalho continuo.

Para Shapiro (1988), uma empresa mais que orientada ao marketing deve ser
orientada para o mercado, definindo orientagcdo para o mercado como o conjunto de

processos que tocam em todos os aspetos da empresa, tendo como alvo o mercado.

Do mesmo modo, Shapiro (1988) defende que uma empresa s6 sera orientada para o
mercado se conseguir realmente compreender as forcas que nele se movem e se
todas as fungbes conseguirem trabalhar em conjunto, reconhecendo as suas
diferencas mas ultrapassando-as no sentido de tomar e executar decisdes conjuntas e

de modo comprometido.
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Por seu lado, Webster (1988) refere o “redescobrimento” do conceito de marketing
pelas empresas americanas como consequéncia da sua perda de competitividade,
apresentando-o como uma filosofia empresarial. Este autor indica que a
implementacdo de um foco no cliente é extremamente dificil e que as barreiras ao
desenvolvimento da orientagdo para o mercado devem-se a uma incompreensao do
conceito de marketing, aos conflitos entre os objetivos de curto prazo (vendas) e de
longo prazo (objetivo lucro), a uma énfase exagerada em medidas de curto prazo
orientadas para assuntos financeiros e os valores e prioridades préprias da gestéo de
topo relacionadas com a importancia relativa dos clientes e de outras componentes

empresariais.

Webster (1988) identifica a necessidade e dificuldade de desenvolver uma
organizacao dirigida para o mercado e focada no cliente, apontando como exigéncias
para se atingir esse objetivo a necessidade de os valores e crengas orientadas para o
cliente serem suportadas pela gestéo de topo, a necessidade da integragéo do foco no
mercado e no cliente no processo de planeamento estratégico, o desenvolvimento de
gestores e programas de marketing fortes, a criagdo de medidas de desempenho
baseadas no mercado e o desenvolvimento do compromisso com o cliente na
organizacdo. A inexisténcia de alguma destas exigéncias é suficiente para deitar por
terra os esforgos de orientacdo para o cliente (Webster, 1988).

Este periodo, utilizando as palavras de Webster (1988) de “redescobrimento do
conceito de marketing” culmina com os estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e
Slater (1990) que lancam as bases do conceito atual de orientacdo para o mercado e
servem de ponto de partida para a maior parte das investigacbes realizadas

posteriormente.

1.2. Abordagens da orientacdo para o mercado

A inexisténcia de um conceito unificado de orientacdo para o mercado, a diversidade
de definicbes existentes bem como os diversos termos utilizados tais como orientacdo
para o marketing, orientacdo para o cliente, marketdriven e orientacdo para o

mercado, criaram uma certa confus&o na disciplina do marketing.

A partir da segunda metade dos anos de 1980 ocorreram diversos desenvolvimentos
no conceito de marketing, surgindo diversos estudos que abordaram o tema e lhe
deram a forma que tem atualmente. Colocou-se o cliente no centro das atengdes das

empresas, tal como sugerido por Drucker (1954), tendo surgido a partir dessa época
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os primeiros trabalhos a aprofundar as metodologias de medig&o da orientagédo para o

mercado.

Para Webster (1988) o “redescobrimento” do marketing nas empresas americanas
deve-se, em parte, a perda de competitividade. Por outro lado, essa perda de
competitividade deve-se a énfase excessiva no produto e a pouca importancia dada ao
marketing na elaboragéo das estratégias empresariais.

No principio dos anos de 1990 surgem dois trabalhos que acabaram por se tornar a
base da maior parte dos que viriam a ser realizados posteriormente, que se focam no
estudo da orientacao para o mercado. Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990)
desenvolvem os primeiros modelos que se propem medir a orientacdo para o
mercado e se tornam na base para o aparecimento de varios modelos de medida da
orientagdo para 0 mercado e para a maior parte da literatura desenvolvida

posteriormente sobre o tema.

Desde logo surgiram duas perspetivas, uma baseada em atividades, proposta por
Kohli e Jaworski (1990) e a outra baseada em componentes comportamentais,
proposta por Narver e Slater (1990), surgindo também, varias tentativas de classificar
as investigacdes existentes.

Na tabela 1.2., apresentam-se investigacdes realizadas sobre a orientacdo para o

mercado classificadas em diversas perspetivas de acordo com o autor do estudo.
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Tabela 1.2. Classificacdo das investigacfes realizadas sobre a orientagcdo para o

mercado

=>» Como filosofia empresarial.

=>» Como cultura organizativa.

= Como orientacdo para o consumidor.

= Como orientacdo para concorréncia.

=>» Como integracdo e coordenacao interfuncional na empresa.
= Como orientacao para os resultados.

=» Como planificacdo a longo prazo.

= Como orientacao para o ambiente empresarial.

(Llonch, 1993)

=>» Como filosofia empresarial.
= Como cultura organizativa.
(Rivera Camino, 1995) =>» Como cultura de marketing.
=>» Como cultura empresarial.
= Como estratégia competitiva.

=>» Como filosofia empresarial.

= Como coordenacdo interfuncional da informagéo
(Tuominen & Moller, 1996) relacionada com o mercado.

= Como processo de gestdo da informacgéo de mercado.

= Como um recurso da aprendizagem organizativa.

=>» Foco filosdfico.
=>» Foco cultural.
= Foco comportamental.

(Varela, Calvo, Magalhaes, &
Carvalho, 1996)

= Perspetiva baseada no comportamento.
(Homburg & Becker, 1998) =>» Perspetiva cultural.
= Perspetiva baseada na Teoria dos Sistemas.

= Como um processo de tomada de decistes.

= Como um processo de informacéo de mercado.

= Como uma cultura que impulsiona o0 comportamento
organizativo.

= Como uma estratégia de marketing.

= Com uma orienta¢do para o consumidor.

(Lafferty & Hult, 2001)

Fonte: Adaptado de (Hernandez-Mogollén, 2002)

Tuominen e Moller (1996), numa revisdo as investigacbes realizadas sobre a
orientagdo para o mercado, focam-se nas dimens@es do constructo da orienta¢éo para
o mercado, na sua inter-relacédo e na relagéo entre a orientagéo para o mercado e 0s
constructos de estratégia empresarial e desempenho, indicam duas perspetivas
basicas da orientacdo para o mercado: orientacdo para o mercado como uma filosofia
empresarial e orientagdo para o mercado como um comportamento. Os autores
dividem a orientacdo para o mercado em duas premissas: orientacdo para o mercado
como filosofia empresarial e orientacdo para o mercado como comportamento, que se
subdividem em quatro subcategorias: orientacdo para o mercado como cultura
empresarial, orientagdo para o mercado como recurso da aprendizagem
organizacional, orientacdo para o mercado como processamento de informacédo de
mercado; e orientacdo para o mercado como coordenacdo interfuncional da

informacg&o relacionada com o mercado.
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De acordo com Tuominen e Modller (1996) a abordagem filoséfica pode ser
diferenciada da perspetiva comportamental pela nocdo de aprendizagem
organizacional. Contudo, a primeira pode ser integrada com a perspetiva
comportamental através de uma abordagem da orientacdo para o mercado baseada

NOS recursos.

Tuominen e Modller (1996) indicam que a orientacdo para o mercado como filosofia
empresarial pode ser vista de acordo com as perspetivas de Webster (1988), isto é, o
conceito de marketing implica os seguintes requisitos: valores e crencas suportadas
pela gestdo de topo e orientadas para o cliente; integracao do foco no mercado e no
cliente no processo de planeamento estratégico; desenvolvimento de programas e
gestores de marketing fortes; criacdo de medidas de performance baseadas no

mercado e o desenvolvimento do comprometimento com o cliente na organizagao.

Existem vérias referéncias a orientagdo para o mercado como filosofia empresarial, tal
como proposta por Tuominen e Mdller (1996), nomeadamente Hooley, Lynch, e
Shepherd (1990) que mencionam que o marketing deve ser visto como um filosofia
guia para toda a organizagdo e Lichtenthal e Wilson (1992) que defendem que a
orientagdo para o mercado deve ser a “mao invisivel “ que guia os comportamentos da

gestao e dos individuos.

A orientacdo para o mercado como coordenagdo interfuncional de informagéo
relacionada com o mercado, de acordo com Tuominen e Moller (1996), refere-se a
uma abordagem conduzida pelas perspetivas de Shapiro (1988) em que a
comunicacdo e a coordenacdo efetiva entre departamentos sdo um modo ser
orientado para o cliente e de Narver e Slater (1990), que defendem que a orientacdo
para o mercado é constituida por um constructo com trés dimensfes altamente inter-
relacionadas: orientagdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia e coordenagao

interfuncional.

As componentes do constructo propostas por Narver e Slater (1990) pressupdem
atividades de aquisicdo de informagdo acerca dos clientes e da concorréncia no
mercado alvo e a sua disseminagcdo dentro da organizagdo que, através da
coordenacéo interfuncional, geram os esfor¢os necessarios a criacao de valor superior

para o cliente.

A orientacdo para o mercado como um modo de processamento de informacdo de
mercado refere-se as propostas defendidas por Kohli e Jaworski (1990), ou seja, a

orientacdo para o mercado é constituida pelas trés atividades de geracdo de
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informacéo de mercado, disseminacdo dessa informac&o na organizacdo e posterior

resposta tendo por base a informag&o de mercado recolhida e disseminada.

O estudo de Ruekert (1992) segue também a mesma perspetiva através da
capacidade para obter e usar informacdo acerca dos clientes; desenvolver uma
estratégia como resposta as necessidades dos clientes; e implementar essa estratégia
como resposta as necessidades dos clientes.

A orientacdo para o0 mercado como um recurso na aprendizagem organizacional
relaciona-se com as propostas realizadas por Hunt e Morgan (1995) e coloca énfase
na orientacdo para o mercado como um conceito suplementar ao de marketing,
propondo que a orientagdo para o mercado € a recolha sistematica de informacgéo
sobre atuais e potenciais clientes e concorrentes; a analise sisteméatica da informagéo
com o objetivo de desenvolver o conhecimento do mercado e 0 uso sistematico desse
conhecimento para guiar o reconhecimento; e a compreensdo, criacdo, selecao,

implementacédo e modificacdo da estratégia.

Também Day (1994) contribui para esta perspetiva ao definir a orientagdo para o
mercado como capacidades superiores na compreensdo e satisfacdo dos clientes,
constituida pelos seguintes fatores: conjunto de crengas que colocam os interesses
dos clientes em primeiro lugar (Deshpandé et al., 1993), a capacidade da organizacéo
para gerar, disseminar e usar informagédo acerca dos clientes e dos concorrentes
(Kohli & Jaworski, 1990) e coordenar a aplicacao interfuncional dos recursos para criar

valor superior ao cliente (Narver & Slater, 1990).

Lafertty e Hult (2001) identificam cinco perspetivas de conceptualizacdo do constructo

de orientacdo para o mercado:

1.° Perspetiva de tomada de deciséao;

2.° Perspetiva de informacgéo de mercado;

3.° Perspetiva da cultura baseada nos comportamentos;
4.° Perspetiva da estratégia competitiva,;

5.9 Perspetiva da orientacéo para o cliente.

Estas cinco perspetivas definidas por Lafertty e Hult (2001) tém por base a revisdo a

literatura sobre a orientacdo para o mercado.

Na perspetiva de tomada de decisdo enquadram-se as propostas realizadas por

Shapiro (1988), segundo o qual, a orientacdo para o mercado é mais que estar
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proximo do cliente, a orientagdo para o mercado representa um conjunto de processos

gue tocam em todos 0s aspetos de uma empresa.

A perspetiva de informagdo de mercado tem por base que a orientacdo para o
mercado é a geracdo de informacdo de mercado relacionada com as necessidades
correntes e futuras dos clientes, sua disseminacéo por todos os departamentos da
organizacao e efetiva resposta por parte da organizacdo a essa informacéo (Kohli &
Jaworski, 1990).

De acordo com o estudo de Narver e Slater (1990), Lafferty e Hult (2001) sugerem
uma perspetiva cultural da orientacdo para mercado que tem em consideracao que a
orientagdo para o mercado é a cultura organizacional que de modo mais eficiente e
eficaz cria os comportamentos necessarios para criagdo de valor superior ao cliente
(Narver & Slater, 1990).

Segundo Lafferty e Hult (2001) a perspetiva da estratégia competitiva € proposta por
Ruekert (1992). Este autor defende que o nivel de orientagdo para o mercado numa
unidade empresarial € o nivel em que essa unidade obtém e usa a informagéo acerca
dos clientes, desenvolve uma estratégia que vai de encontro as necessidades dos
clientes e implementa essa estratégia em resposta as necessidades e exigéncias dos

clientes.

A perspetiva da orientacdo para o cliente tem por base o trabalho proposto por
Deshpandé et al. (1993) que propdem que a orientagdo para o cliente € um conjunto
de crencas que colocam os interesses dos clientes em primeiro lugar, subalternizando
0s interesses dos outros intervenientes na vida da organizacdo, tais como 0s
detentores do capital, gestores e empregados, de modo a melhorar a rentabilidade a
longo prazo.

Lafferty e Hult (2001) agregam ainda estas cinco perspetivas em apenas duas. A

perspetiva de gestdo e a perspetiva cultural, que podemos observar na figura 1.1.
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Figura 1.1. Modelo integrado das perspetivas sobre orienta¢cdo para o mercado
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Fonte: Lafferty e Hult (2001, p. 100)

1.2.1. Abordagem cultural

Deshpandé e Webster (1989) defendem que a orientacéo para o cliente € uma forma
de cultura organizacional. Estes autores aplicam os cinco paradigmas de cultura

organizacional ao marketing! e definem cultura organizacional como “...0 conjunto
partihado de crencas e valores que ajudam os individuos de uma organizagdo a
compreender melhor o seu funcionamento, obtendo assim as normas de
comportamento na mesma.”. Deshpandé et al. (1993) indicam que € necessario
interligar as diversas linhas de pensamento e andlise empirica que relacionam a
gestao do marketing e a estratégia empresarial devido ao retorno a necessidade de

orientacdo para o cliente e inovacdo como foco de todos os planos e estratégias

1 Em Deshpandé e Webster (1989), os autores baseiam-se na proposta de abordagem ao estudo da cultura
organizacional realizada por Smircich (1983), nomeadamente a sugestéo de existéncia de cinco paradigmas diferentes.
A cultura organizacional é vista como uma variavel, sendo exdgena ao influenciar o desenvolvimento e refor¢co das
principais crengas e valores (ex: cultura nacional) e endégena quando consiste em crengas e valores desenvolvidas
pela e na firma.

Nos restantes paradigmas, a cultura organizacional é vista como uma metafora de ela prépria, ou seja, a cultura ndo é
uma coisa que uma firma tenha, mas sim uma coisa que ela é. No terceiro paradigma a cultura organizacional é vista
através de uma perspetiva de organizagdo cognitiva, no quarto através de uma perspetiva de simbolismo
organizacional e no quinto através de uma perspetiva estrutural/psicodinamica.
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empresariais, a existéncia e aparecimento de diversos estudos acerca da cultura
organizacional, envolvendo comparacgdes transnacionais e & necessidade e interesse
em medir o desempenho empresarial, principalmente nos aspetos em que esta se
relaciona com partilha de mercado, qualidade de produto, fontes de vantagens

competitivas e estrutura da industria.

Deshpandé et al. (1993) usam uma amostra de grandes empresas japonesas e seus
clientes chave para aferir o impacto da cultura, orientacéo para o cliente e inovacéo no
desempenho empresarial. No processo de medi¢do da orientacdo para o mercado, 0s
autores propdem um modelo de medida da orientacdo para o mercado — Escala D-F-
W, desenvolvida tendo por base entrevistas pessoais qualitativas extensivas, a
literatura existente sobre o tema e um pré-teste utilizando uma pequena amostra de

empresas.

Deshpandé et al. (1993) defendem que a orientacdo para o mercado e a orientagéo
para o cliente sdo sinénimos. O termo “mercado” define-se de acordo com Kotler
(1991), isto €, como o conjunto de todos os clientes potenciais de uma empresa. No
entanto os autores vdo ao encontro de Day e Wensley (1983), uma vez que uma
efetiva estratégia de marketing requer um balanceamento entre uma analise do cliente

e uma analise a concorréncia.

Deshpandé et al. (1993) defendem ainda que uma orientagdo para a concorréncia
pode ser considerada como a antitese da orientacdo para o cliente quando se foca
exclusivamente nas forgas dos concorrentes em vez de nas necessidades latentes dos
clientes. Os autores definem a orientagdo para o mercado, ou orientagéo para o cliente
como o conjunto de crencas que colocam os interesses dos clientes em primeiro lugar,
a frente dos interesses de outros intervenientes da organizacdo, tais como 0s
detentores do capital social, gestores ou colaboradores. Os autores defendem também
que orientacdo para o mercado faz parte de um conjunto maior e muito mais
fundamental, que € a cultura empresarial e que esté relacionada de modo positivo com

o0 desempenho empresarial.

Narver e Slater (1990) contribuiram decisivamente para o estudo da orientacdo para o
mercado. Estes autores definem a orientacdo para o mercado, sob uma perspetiva
cultura, como a “...cultura organizacional que de forma mais eficiente e eficaz fomenta
0s habitos necessarios a criagdo de valor ao cliente e assim proporciona
continuamente uma performance empresarial superior.” (Narver & Slater, 1990). Este
modelo parte da premissa que a orientacdo para o mercado € a cultura empresarial

gue de modo mais eficaz cria valor aos clientes.
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De acordo com Narver e Slater (1990) uma empresa pode aumentar os beneficios aos
cliente através de inUmeras formas. Pode fazé-lo diminuindo os custos de aquisi¢cdo ao
cliente, criando valor adicional com o mesmo nivel de custos. Contudo, para que se
possa criar valor superior aos clientes € necessario obter vantagens competitivas
sustentadas e isso s é possivel se as empresas criarem 0s habitos necessarios ao
aparecimento dessas vantagens, pelo que a orientacao para o mercado € a cultura e o
clima organizacional que de modo mais eficiente e eficaz cria 0s habitos necessarios a
criacdo de valor superior aos clientes e permite as empresas um desempenho superior
(Narver & Slater, 1990).

Para Narver e Slater (1990) uma organizagdo orientada ao mercado conhece a
existéncia de diversas formas de criar valor ao cliente e sabe que existem diversas
formas de criar esse valor superior ao cliente e de reduzir os seus custos de aquisi¢ao.
Assim, examina constantemente as fontes alternativas de criagdo de vantagens
competitivas e encontra formas para criar valor superior aos seus presentes e futuros

clientes.

Narver e Slater (1990) realizam uma revisdo a bibliografia sobre a orientagdo para o
mercado e propdem que o objetivo principal de uma empresa é a criagcdo de valor ao
cliente, que permite obter dessa forma uma vantagem competitiva sustentada e assim
um melhor desempenho empresarial. Este modelo pressupde uma abordagem cultural
da orientacdo para o mercado tendo por base trés componentes comportamentais:
orientacdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia e coordenacgao interfuncional

e dois critérios de decisdo, longo prazo e lucro.

A orientacdo para o cliente inclui todas as atividades de aquisicdo de informacédo
acerca do cliente e a sua disseminacdo e compreensao pela organizacdo para que
seja criado valor superior de forma continua. A orientagdo para o0 mercado exige que a

empresa entenda a cadeia de valor do cliente e a sua evolu¢do ao longo do tempo.

Existem duas formas de uma empresa criar valor para o cliente. Aumentar os
beneficios para o cliente: manter os mesmos custos, ou diminuir os custos do cliente
para os mesmos beneficios. Pelo que, de acordo com Narver e Slater (1990), as
empresas devem compreender ndo s6 a dindmica de criacdo de valor dos seus
clientes, mas também a dindmica de custos e proveitos dos clientes dos seus clientes,
bem como as forcas que fazem mover o mercado, de modo a conhecer os seus

clientes presentes e futuros bem como as suas preferéncias.

A orientacao para a concorréncia refere-se as atividades de aquisicdo de informacéao

acerca da concorréncia e a sua disseminacdo na organizacdo. Segundo Narver e
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Slater (1990), ser orientado para a concorréncia significa que uma empresa deve
conhecer no curto prazo as forgas e fraquezas e a longo prazo as capacidades e

estratégias dos atuais e futuros concorrentes.

A coordenacéo interfuncional refere-se a utilizacdo dos recursos da empresa com o
objetivo de criar valor superior ao cliente. Para isso, as empresas devem ter em conta
que cada ponto da cadeia de valor do cliente € uma oportunidade para lhe criar valor.
Desse modo, cada individuo de qualquer departamento da organizacéo pode contribuir

potencialmente para a criacdo de valor ao cliente.

Nos casos em que ndo exista tradicdo de coordenacéo interfuncional na empresa é
necessario que exista uma efetiva lideranga para que nenhuma area funcional esteja
isolada das outras de modo a que exista realmente trabalho conjunto e um

alinhamento de todas as fun¢des fazendo-as depender umas das outras.

Deste modo, deve-se recompensar todas as fungbes de forma igual para que todas
sintam que fazem algo que contribui para a criagdo de valor superior ao cliente e este

se torne objetivo comum (Narver & Slater, 1990).

Quanto ao critério de decisdo, foco no longo prazo, uma empresa que pretenda
sobreviver tem de ter uma perspetiva de longo prazo. As empresas necessitam de ter
essa perspetiva na criacdo de valor aos seus clientes e na realizacdo de
investimentos, pois s6 assim tém forma de atingir os seus objetivos predefinidos
(Narver & Slater, 1990), pelo que no modelo proposto pelos autores o investimento a

longo prazo esté implicito na orientagdo ao mercado.

A perspetiva lucro é considerada por Narver e Slater (1990) como sendo o objetivo

final da orientacdo ao mercado e portanto também essencial ao modelo proposto.

A figura 1.2. representa 0 modelo de orientagdo para o mercado desenvolvido por
Narver e Slater (1990).
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Figura 1.2. Orientacdo para o mercado de acordo com Narver e Slater (1990, p.
23)

Orientagdo para o cliente

Longo
Prazo
Foco no
lucro

Orientagdo para a Coordenagdo inter-

concorréncia funcional

Mercado Alvo

Fonte: (Narver & Slater, 1990, p. 23)

A orientagdo para o mercado € assim, segundo Narver e Slater (1990) constituida por
trés componentes comportamentais: orientacdo para o cliente, orientacdo para a
concorréncia e coordenagéo interfuncional e dois critérios de decisdo: foco no longo
prazo e perspetiva lucro. Apesar disso, a orientacdo para o mercado é um conceito
unidimensional, uma vez que 0s cinco componentes estao intimamente relacionados.
Narver e Slater (1990) afirmam que as trés componentes comportamentais (orientagéo
para o cliente, orientacdo para concorréncia e coordenacao interfuncional) tém, em

média, igual nivel de importancia.

Narver e Slater (1990) desenvolvem os itens que caracterizam as cinco componentes
da orientacdo para o mercado propostas e submetem-nos a dois painéis de trés
académicos. Ao primeiro grupo é solicitado que classifiquem os itens de acordo com a
sua consisténcia com a orientacédo para o mercado e que sugiram itens adicionais. Os
itens que obtém melhores resultados atribuidos pelo primeiro painel sdo submetidos a
um segundo grupo de académicos aos quais € solicitado que facam o mesmo que o
primeiro painel.
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Partindo dos itens considerados como tendo maior consisténcia com a orientacdo para
o mercado pelo segundo painel, os autores constroem o modelo de medida que é
submetido a um pré-teste a diretores e ex-diretores de unidades empresariais. A estes
solicita-se a indicacdo da existéncia de ambiguidades e interpretacdo dos itens
selecionados e a sua percecdo de alguns itens induzirem respostas. O objetivo era

refinar alguns itens e desenvolver o modelo de medida final.

O modelo de medida da orientacdo para o mercado desenvolvido por Narver e Slater
(1990) foi aplicado a uma amostra de cento e quarenta unidades empresariais do ramo
de produtos florestais de uma grande empresa americana, confirmando que existe

uma relagdo positiva entre a orientagcdo para o mercado e desempenho empresarial.

Narver e Slater (1990) propdem ainda oito variaveis que afetam o desempenho
empresarial e que deverdo ser controladas na andlise ao efeito da orientacdo para o

mercado no desempenho empresarial.

A primeira variavel é o poder dos clientes, ou seja, o poder que os clientes tém para:

na negociacao com o fornecedor, negociar pre¢cos mais baixos ou valor acrescido.

A segunda variavel é o poder dos fornecedores para negociar pre¢cos mais altos ou

valor superior ao seu cliente.

A terceira variavel é a concentragdo no mercado, ou seja, a posicdo que o vendedor
tem no mercado. Existem duas razGes nédo relacionadas para que a concentracdo
esteja relacionada positivamente com a rentabilidade. Uma é que a existéncia de
concentracdo de mercado pode levar a que as empresas possam tomar atitudes
concertadas maximizando comportamentos monopolistas. As empresas que nao estao
entre as maiores podem beneficiar do efeito “guarda-chuva” provocado por essas
empresas. A outra razdo é que a concentracdo pode ser uma forma de as maiores

empresas aproveitarem economias de escala e volume.

A facilidade de entrada de novos concorrentes é a quarta variavel. Quanto maior for a
facilidade de entrada de novos competidores, maior a pressdo competitiva para os

concorrentes atuais e potenciais.

A quinta variavel € a taxa de crescimento do mercado. Com taxas de crescimento
elevadas, aumentam os clientes e os lucros. Existem quatro motivos para que uma
empresa nao beneficie disso: a curto prazo a procura sofre alteracbes néo esperadas;
a capacidade da producgéo e marketing pode ndo conseguir responder as alteracoes; a
entrada de novos competidores pode reduzir os lucros; e a empresa pode tentar
aumentar os lucros aumentando as vendas em vez de 0s aumentar através do

aumento de precos.
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A sexta variavel € a taxa de mudancga tecnoldgica. A mudanca tecnoldgica pode criar
oportunidades de acrescentar valor ao cliente, contudo, o investimento necessario e a

implementacdo da tecnologia podem provocar quebras nos lucros.
A dimensdo da empresa em relagdo ao seu maior competidor é a sétima variavel.

A oitava variavel € a média dos custos de operacdo em relacdo ao seu maior
concorrente.

Na figura 1.3. observamos os efeitos independentes das relacGes entre a orientacao
para o mercado e os diversos fatores relacionados com a atividade e mercado e o

desempenho empresarial propostos por Narver e Slater (1990).

Figura 1.3. Modelo de efeitos independentes das relagdes entre orientacdo para
o0 mercado, fatores relacionados com a atividade, fatores relacionadas com o

mercado e desempenho empresarial

Fatores Intrinsecos a Firma
Custos relativos
Dimensado relativa

Orientagdo para o Mercado
X - . Desempenho
Orientagdo para o cliente )
X - o empresarial
Orientagdo para a concorréncia

Coordenagdo Interfuncional

Fatores de Mercado:
Crescimento
Concentragao
Barreiras a entrada
Poder do comprador
Poder do vendedor
Mudanga tecnoldgica

Fonte: (Narver & Slater, 1990, p. 29)

Slater e Narver (1994a) seguem a linha de trabalho relacionada com os efeitos
moderadores da relagdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho
empresarial e testam, a partir de estudos anteriores, os efeitos moderadores do

ambiente competitivo na orientagc&o para o mercado.

Ambiente competitivo (ex. crescimento de mercado) pode afetar a forca da relacdo
orientagcdo para o mercado — desempenho. Por outro lado, o ambiente competitivo (ex:
namero e poder dos competidores) pode afetar o foco da geracdo de informacao. Isto

significa que se pode obter maior beneficio dando-se maior énfase a geracdo de
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informacgé&o orientada para o cliente ou orientada para a concorréncia, conforme as

variaveis ambientais (Slater & Narver, 1994a).

Slater e Narver (1994a) testam os moderadores da forca da relagédo entre a orientacdo
para o mercado e o desempenho empresarial, a turbuléncia do mercado, turbuléncia

tecnoldgica, intensidade competitiva e for¢ca da economia.

Como moderadores de énfase na orientacdo para o mercado, Slater e Narver (1994a)
analisam a forma como as dimensdes: crescimento do mercado; poder do comprador;
concentracdo da concorréncia; e hostilidade competitiva podem influenciar a escolha,
por parte dos gestores, de uma maior énfase na orientacdo para o cliente ou numa

orientagdo para a concorréncia, na implementagéo de uma orienta¢do para o mercado.

Slater e Narver (1994a) concluem que as empresas que utilizam recursos significativos
na compreensédo dos clientes e dos concorrentes e na coordenacao das atividades de
todas as fun¢des obtém maior rentabilidade, crescimento das vendas e maior sucesso
de novos produtos. Por outro lado, verificam também que ndo existe um grande efeito
na forca e natureza da relacdo entre orientagdo para o mercado e o desempenho
empresarial. De acordo com estes autores, a orientagdo para o0 mercado como um tipo
de cultura empresarial que € implica o dispéndio de tempo e meios financeiros. Deve
assim ser ponderado se os beneficios obtidos com uma maior énfase em alguma das

componentes ndo tém custos superiores aos necessarios a sua obtencao.

Slater e Narver (2000) num estudo ao efeito da orientagdo para o mercado na
rentabilidade empresarial, replicam a escala MKTOR desenvolvida por Narver e Slater
(1990), de modo a contornar alguns dos problemas desse estudo inicial. De acordo
com os autores, a utilizacdo de unidades empresariais de apenas uma organizacao,
apesar de permitir alguma confianca na fiabilidade da medida, por ter acesso a toda a
cadeia diretiva das unidades empresariais, ndo permitiu obter grande validez externa
da medida, tornando portanto dificil a sua generalizacdo. Além deste problema, os
autores apontam também o enviesamento das respostas como possivel fator de
dificuldades na generalizacdo de resultados, por estes serem obtidos a partir de
médias das respostas de todos os informantes de cada unidade empresarial. Para
contornar estes problemas, Slater e Narver (2000) utilizam um maior nimero de

unidades empresarias e varios respondentes em cada unidade.

Como concluséo, Slater e Narver (2000) reforcam as conclusdes obtidas em estudos
anteriores, nomeadamente que a orientagdo para o mercado e o desempenho

empresarial estdo relacionados de modo forte e que a orientacdo para o mercado
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como componente da cultura empresarial € mais importante que a orientacao

empreendedora.

1.2.2. Abordagem de gestéo

De acordo com Lafferty e Hult (2001), a perspetiva de gestdo na implementacdo da
orientacdo para o mercado centra-se mais nas perspetivas da conceptualizacdo da

informacé&o de mercado e tomada de deciséo e estratégica.

Nesta 6tica, Shapiro (1988) coloca a orientacdo para 0 mercado dentro da perspetiva
de gestdo, defendendo que orientacdo para o mercado é um conjunto de processos
gque tocam todos os aspetos da empresa, sendo muito mais do que estar préximo dos
clientes. De acordo com o autor, uma empresa s6 sera orientada para o0 mercado se
tiver uma visdo completa do mercado e se a informagdo acerca dos clientes for
realmente compreendida e utilizada por todas as fungbes; as decisdes taticas e
estratégicas forem tomadas de forma partilhada por todas as funcdes e divisdes; e
houver um reconhecimento das diferengas entre as divisbes e funcdes e estas

tomarem decisdes de forma coordenada e as executarem de modo comprometido.

Segundo Shapiro (1988) é improvavel que uma empresa se torne mais orientada para
o mercado através de uma abordagem base - topo, ou seja, dito de outro modo, a

orientacdo para o mercado exige o comprometimento da gestéao de topo.

Kohli e Jaworski (1990) propdem um modelo conceptual da orientacdo para o mercado
que teve como base de desenvolvimento questfes colocadas a gestores e uma
revisdo a literatura. Durante o processo de desenvolvimento do modelo, Kohli e

Jaworski (1990) identificaram trés pilares na definicdo da orientacdo para o mercado:

+ Foco no cliente é o elemento central da orientagdo para o mercado. Os gestores
entrevistados indicaram que este foco inclui a obtencdo de informacdo acerca das
necessidades e preferéncias dos clientes e vai para além do estudo dos clientes,
envolve a tomada de a¢des baseadas na informacédo de mercado mais que considerar
unicamente as opinides do cliente. A informacao de mercado € um conceito amplo que
inclui fatores exégenos ao mercado, como concorréncia e regulagdo, que afetam as

necessidades e preferéncias dos clientes correntes e futuros.

+Marketing coordenado, sendo pouco mencionado pelos executivos. No entanto é
referido, que a orientacdo para o mercado ndo é s6 funcdo do departamento de
marketing. E antes funcdo de varios departamentos sendo necessario que estes sejam

conhecedores das necessidades dos clientes e estejam prontos a responder-lhes.
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Deste modo Kohli e Jaworski (1990) concluem que os gestores limitam este segundo

pilar & coordenacgdo em relagéo a informagéo de mercado.

+Rentabilidade; ao contrario do esperado pelos autores, 0s executivos consideraram a
rentabilidade, ndo como uma componente da orientacdo para o mercado, mas sim,

COmo uma consequéncia.

De acordo com Kohli e Jaworski (1990), o significado do constructo de orientacdo para
0 mercado na pratica € essencialmente uma visdo operacional dos dois primeiros
pilares, foco no cliente e coordenacéo interfuncional, em conjunto com a disseminacao

de informacéo entre departamentos de forma a responder a essa informacéo.

Kohli e Jaworski (1990) definem orientagdo para o mercado como a geragdo de
informagdo de mercado, disseminacdo dessa informagdo por todas as fungbes da

empresa e resposta a informacéao de mercado.

O modelo proposto por Kohli e Jaworski (1990) desenvolve-se a partir de trés
atividades principais: geracdo de informacdo de mercado; disseminacdo dessa

informac&o; e resposta a informacgéo obtida e disseminada na organizacao.

O ponto de partida da orientacdo para o mercado € a geracao de informacao de
mercado, o que inclui as necessidades dos clientes e uma analise a fatores exdgenos
que influenciam essas necessidades e preferéncias, tais como concorrentes,

tecnologia e outras forgcas ambientais.

Geracao de informacado refere-se a geracao de informacdo sobre as necessidades
correntes e futuras dos clientes, sendo particularmente importante se for tido em conta

que o desenvolvimento de um novo produto pode levar anos.

O departamento de marketing ndo tem exclusividade na geracédo de informacgdo. Esta
deve ser recolhida por todos os individuos de todos os departamentos da organizagao.
A geracdo de informacdo ndo termina com a obtencdo de informacdo acerca das
necessidades e preferéncias dos clientes. Envolve também uma andlise cuidada e
subsequente interpretacdo das forcas que influenciam as necessidades e preferéncias

dos clientes.

Disseminacgé&o de informag&o implica que para satisfazer as necessidades dos clientes
€ necessaria a participagdo de todos os departamentos. Isto &, a informacgéo deve ser
comunicada e disseminada pelos departamentos relevantes para que a organizacao

se possa adaptar as necessidades do mercado.

A informacdo de mercado nédo tem de ser sempre disseminada pelo departamento de

marketing, deve fluir de acordo com o local onde é gerada. Um tipo de comunicacéo
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relevante na disseminacdo de informacgédo é a comunicacdo horizontal uma vez que
permite a comunicacao lateral entre departamentos e serve para coordenar pessoas e
departamentos de modo a atingir os objetivos gerais da organizacdo. Quando a
informacédo é disseminada de modo informal na organizacao acaba por ter ainda mais

importancia, pois mantém os empregados “ligados” as necessidades dos clientes.

Resposta a informagéo de mercado implica que uma organizagdo s6 conseguira algo
com a informacado gerada e disseminada se a partir dela responder as necessidades

do mercado.

Na investigacdo realizada por Kohli e Jaworski (1990) é indicado que a resposta a
informagcé&o de mercado toma forma através da selecdo do mercado e desenho e
oferta de novos produtos e servicos de modo a obter as preferéncias correntes e

futuras dos clientes.

Tal como para os outros pilares, a resposta a informacdo néo é fungcédo apenas do
departamento de marketing, devendo todos os departamentos, em termos tedricos,

participar na resposta ao mercado.

O modelo proposto por Kohli e Jaworski (1990) que observamos na figura 1.4. tem
uma estrutura que abrange quatro conjuntos de fatores: antecedentes da orientagcdo
para o mercado, constructo de orientacdo para o mercado, consequéncias da
orientacdo para o mercado e fatores moderadores da relacdo orientacdo para o

mercado/desempenho empresarial, conforme a figura seguinte.

Figura 1.4. Antecedentes e consequéncias da Orientagdo para o Mercado

Antecedentes Orientagdo para o Factores Moderadores Consequéncias
Mercado (
[ Gestores de topo }—} :L Clientes }
Oferta
Dinamicas Orientagdo para o ) \ 4 ;( Performance
>
interdepartamentais Mercado A4 L Empresarial
[ Procura }

Sistemas ;( Empregados

Organizativos L

Fonte:(Kohli & Jaworski, 1990, p. 7)
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Antecedentes da orientacdo ao mercado, referem-se aos factos que incentivam ou

criam entraves a implementacao do conceito de marketing.

Kohli e Jaworski (1990) identificam, numa reviséo a literatura sobre a orientagéo para
0 mercado, trés categorias de antecedentes da orientacdo ao mercado, organizadas

hierarquicamente: individuais; intergrupo; e fatores organizacionais.

Os fatores individuais relacionam-se com a gestéo de topo, sendo o papel da gestdo
de topo dos mais importantes na criacdo e dinamizacao da orientacdo para o mercado.
O seu comprometimento € um pré-requisito essencial para uma orientacdo para o
mercado. Do mesmo modo, orientacdo para mercado requer que se responda a
informagdo do mercado. A tolerdncia a falhancos ocasionais de programas de
inovacao, por parte da gestdo de topo, € um bom indicador. Se existir predisposi¢ao
para se correr o risco de insucessos ocasionais, e se lidar com eles como sendo
naturais, os gestores intermédios sentir-se-d0 mais predispostos a propor e introduzir

novas ofertas em resposta as necessidades dos clientes (Kohli & Jaworski, 1990).

O segundo antecedente relaciona-se com a dindmica interdepartamental e refere-se
as interacdes formais e informais entre departamentos de uma organizagéo, podendo
ser de trés tipos: conflitos, ligagbes interdepartamentais e considerar as opinides dos
outros. Kohli e Jaworski (1990) indicam, a partir da andlise a literatura de marketing,
nomeadamente (Felton, 1959; Levitt, 1969; Lusch et al., 1976), que os conflitos podem
prejudicar a implementacdo do conceito de marketing, inibindo a comunicacéo entre
departamentos e aumentando a tensdo interdepartamental que levara provavelmente

a inibir uma resposta concertada por parte da empresa as necessidades do mercado.

As ligacOes interdepartamentais referem-se ao grau de contacto formal e informal

entre empregados de diferentes departamentos (Kohli & Jaworski, 1990).

Ter em consideragdo as opinibes dos outros, ou o interesse pelas sugestdes e
propostas de outros individuos ou grupos, é a ultima dindmica interdepartamental
sugerida por Kohli e Jaworski (1990). Ndo tomar em consideragéo as ideias e opinides
de outros individuos ou departamentos da organizagdo impede a disseminacdo e a
resposta dos individuos a informacdo. Num estudo posterior Jaworski e Kohli (1993)

colocam de parte este antecedente.

O terceiro antecedente da orientacdo para o mercado, proposto por Kohli e Jaworski
(1990), relaciona-se com as caracteristicas da organiza¢do ou sistema organizacional.
Os autores identificam na literatura de marketing um conjunto de barreiras a

orientacdo para o mercado: departamentalizacao, formalizacdo, centralizacdo, sistema
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de recompensa baseado no mercado e nas normas de conduta “political behavior’,

definindo-as do seguinte modo:
- A departamentalizacéo refere-se a estrutura formal da organizacao;

- A formalizacdo refere-se ao grau em que as regras definem papéis, relacdes de

autoridade, comunicag¢des, normas e sancgoes;

7

- Centralizacdo é definida como a delegacdo da autoridade de decidir pela
organizacao e a extensao da participacdo dos membros da organizacdo na tomada de

decisao.

Jaworski e Kohli (1993) indicam que as variaveis estruturais departamentalizagéo,
formalizag&o e centralizacdo podem estar relacionadas inversamente com a geracgéo e
disseminacdo de informacdo e planificagdo da reposta, mas positivamente

relacionadas com a implementagéo da resposta a informacéo de mercado.

- Sistema de recompensa baseado no mercado pressupde que, se os individuos de
uma organizacgédo forem avaliados com base no seu desempenho de curto prazo e nas
vendas, é possivel que estes se foquem nesses critérios e que se esquecam dos

critérios de longo prazo e, desse modo, da orientagdo para o mercado.

- Por normas de conduta, os autores entendem tratar-se de uma caracteristica informal
gue parece ter relevancia como determinante de orientacdo para o mercado e referem-
se as tentativas de individuos em promover os seus interesses em prejuizo dos

interesses dos outros.

A estrutura de normas de conduta € um sistema informal que se refere a extensédo em
gue os membros de uma organizacdo vém as normas de conduta como sendo
aceitaveis. Um sistema altamente politizado tem potencial para gerar conflitos. Apesar
de Kohli e Jaworski (1990) indicarem esta variavel, posteriormente, Jaworski e Kohli
(1993) omitem-na do modelo de antecedentes e consequéncias da orientagdo para o

mercado testado.

Como complemento ao modelo proposto por Kohli e Jaworski (1990), Jaworski e Kohli
(1993) avaliam os antecedentes e consequéncias da orientagdo para 0 mercado

indicando que Vérios fatores influenciam a orienta¢éo para o mercado.

A énfase que a gestao de topo coloca na orientacdo para o mercado parece afetar a
geracdo de informacdo de mercado, a sua disseminagc&do na organizacdo e a reposta
por parte da mesma. A aversdo ao risco, por parte da gestdo de topo, ndo aparenta
afetar a geracdo ou disseminacdo de informacdo, mas parece ter um efeito negativo

na repostada da organizacdo. De acordo com Jaworski e Kohli (1993), estes

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

39



40

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

resultados suportam as expectativas de que a reposta a informacédo de mercado exige
gue se tolere algum risco. Se os gestores ndo colocarem a possibilidade de assumir
algum risco a organizagéo responderd menos as necessidades dos clientes.

Os conflitos interdepartamentais parecem inibir a disseminacdo de informacdo e as
respostas da organizacéo.

Quanto as ligacdes interdepartamentais, Jaworski e Kohli (1993) indicam que o
sentimento de proximidade entre empregados promove a orientacdo para o mercado.
Relativamente aos contactos entre departamentos, de acordo com o0s autores, sdo
necessarios estudos adicionais uma vez que os resultados obtidos sédo contraditérios.
Por um lado, facilitam a disseminacdo de informacéo nas organiza¢des influenciando
positivamente a orientagdo para o mercado, por outro, numa segunda amostra,

verifica-se que ndo parecem estar relacionados com a orientagédo para o mercado.

A centralizagéo das decisdes aparenta servir de barreira a orientacdo para o mercado
e a formalizagdo ndo parece estar relacionada com a orientagdo para o mercado.
Jaworski e Kohli (1993) verificam ainda a auséncia de relacdo entre

departamentalizacdo e orientagdo para o mercado.

Os sistemas de recompensa baseados no mercado, ndo parecem ter uma relacao

muito forte com a orientac&o para o mercado.

No que se refere as consequéncias da orientacdo para o mercado, Jaworski e Kohli

(1993) indicam existirem trés.

A orientacdo para o mercado oferece um foco unificado para os esforcos e projetos do
individuo e departamentos numa organiza¢do, conduzindo a um desempenho
superior. Por outro lado, as entrevistas realizadas a executivos indicam a existéncia de
efeitos da orientacdo para o mercado nos empregados. A orientacdo para o mercado
leva os empregados a um sentimento de orgulho por pertencerem a uma organizagao
em que todos os departamentos e individuos trabalham para satisfazerem os clientes,
0 que contribui para um sentimento de satisfacdo e de comprometimento com 0s

objetivos da organizacéo.

As atitudes dos clientes e seus comportamentos sdo outra das consequéncias da
orientagdo para o mercado. A orientacdo para o mercado conduz a satisfacdo dos

clientes, que espalham informacéo acerca da empresa a potenciais clientes.

Por ultimo Jaworski e Kohli (1993) indicam que existe um efeito positivo da orientacao
para o mercado no compromisso dos empregados com a organizagdo. Os resultados

do estudo realizado pelos autores indicam que a orientacdo para o mercado promove
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um sentimento de pertenca a uma equipa que esta dedicada a conhecer e satisfazer

as necessidades dos clientes.

Quanto a fatores ambientais da relacdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial, Kohli e Jaworski (1990) identificam varios moderadores
desta ligacdo: a turbuléncia de mercado, a turbuléncia tecnoldgica, a intensidade

competitiva e a forca da economia, isto € o nivel de crescimento econémico.

Relativamente a turbuléncia de mercado, quando uma organizacdo fornece um
conjunto de clientes com preferéncias estabilizadas, a orientacdo para o mercado tem
pouca influéncia no desempenho uma vez que ndo existe a necessidade de muitos
ajustamentos no marketing mix. Por outro lado, a existéncia de turbuléncia de mercado
implica que uma organizagéo tenha de fazer alteracdes constantes no marketing mix
de modo a acompanhar as alteragbes nas preferéncias e necessidades dos clientes

aumentando, deste modo, a influéncia da orientagdo para o mercado no desempenho.

Do mesmo modo, a turbuléncia tecnoldgica é apontada, de acordo com Kohli e
Jaworski (1990) como outro dos moderadores ambientais. Esta variavel deve-se a
possibilidade de em industrias onde existem mudancas rapidas na tecnologia, a
orientacdo para o0 mercado ndo ser tdo importante como em industrias

tecnologicamente estaveis.

Quanto a intensidade competitiva Kohli e Jaworski (1990) indicam que esta variavel
tem influéncia direta na importancia da orientacdo para o mercado. A existéncia de
muitos concorrentes obriga uma organizagdo a monitorizar e responder aos clientes de
modo a que estes optem pelos seus produtos e servigos, pelo que os beneficios da
orientacdo para o mercado sdo maiores em ambientes muito competitivos do que em

ambientes menos competitivos.

Kohli e Jaworski (1990) indicam ainda, baseando-se em entrevistas realizadas a
executivos, que em economias com procura forte, a orientacéo para o mercado podera
ter menor impacto no desempenho empresarial do que em economias fracas. De
acordo com 0s autores, isto acontece porque em economias com procura fraca os
clientes ddo mais valor ao dinheiro, sendo necesséria a criagdo de mais valor de modo

a propiciar um maior desempenho empresarial.

Jaworski e Kohli (1993) reduzem o numero de moderadores ambientais da relagéo
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial, excluindo a variavel
relacionada com o nivel de crescimento econémico. Contudo, os resultados deste
estudo levam os autores a concluir a inexisténcia de efeitos moderadores de variaveis

ambientais.
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Colocando a orientagdo para o mercado numa perspetiva de gestdo baseada em
atividades, Ruekert (1992) formula um modelo que aborda o fendmeno da orientacao
para o mercado como 0 grau em que uma organizagdo gera informacdo acerca dos
clientes, desenvolve uma estratégia de orientagdo para o mercado e implementa essa

estratégia.

Ruekert (1992) propde-se estudar o grau de variagdo da orientagcdo para o mercado
entre varias unidades de negdcios e define orientagdo para o mercado como “...0 nivel
em que uma unidade de negdcios: 1) obtém e usa informacdo acerca dos clientes; 2)
desenvolve uma estratégia que va de encontro as necessidades dos clientes; 3)
implementa essa estratégia respondendo as necessidades e desejos dos clientes.”
Ruekert (1992, p. 228).

O modelo de Ruekert (1992) testa a variacdo da orientacdo para o mercado entre
véarias unidades de negdcios, partindo do principio que a orientacdo para o mercado
varia entre elas. Por outro lado, considera que existe um conjunto de processos
organizacionais relacionados com a orientacdo para o mercado: recrutamento e
selecdo de colaboradores com experiéncia e comprometimento em servir o cliente
que beneficiardo a orientacdo para o mercado; treino dos colaboradores,
sensibilizando-os para as necessidades dos clientes; e a recompensa e compensacao.

Tal como proposto por Kohli e Jaworski (1990), para Ruekert (1992), a orientagcédo para
o0 mercado proporciona aos colaboradores um sentimento de orgulho em pertencerem
a uma organizacdo em que todos os departamentos e individuos trabalham com um
objetivo comum de servir o cliente. Ao nivel do desempenho empresarial, o autor
prop8e que a orientacdo para o mercado tem um efeito positivo no desempenho

financeiro de longo prazo.

Em concluséo, Ruekert (1992) indica que unidades de negdcio podem possuir niveis
significativamente diferentes de orientagdo para o mercado ao nivel do processo de
planeamento estratégico, inclusivamente dentro da mesma organizacdo; o nivel de
orientagdo para o mercado estd associado de forma positiva com praticas
organizacionais de recrutamento, treino e recompensa que tenham em consideracdo
caracteristicas dos individuos orientadas para o mercado; o nivel de orientagcéo para o
mercado esta relacionado de modo positivo com a satisfacdo e compromisso dos
colaboradores com a organizacao; e que existe uma relagcdo positiva entre o nivel de

orientacdo para o mercado e processos organizacionais e o desempenho financeiro.
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1.3. O Estudo da orientacdo para o mercado — desenvolvimentos, agregacao e

analise da literatura

Com aparecimento dos primeiros modelos de medi¢c&do da orientacdo para o mercado,
no inicio da década de 1990, nomeadamente por Narver & Slater (1990), Kohli &
Jaworski (1990), Jaworski & Kohli (1993) e Kohli et al. (1993) foram surgindo inUmeras
propostas de medicéo da orientacdo para o mercado ao longo dos anos e registados
varios desenvolvimentos no estudo da orientacdo para o mercado que, de um modo
geral, se focaram na generalizacdo da utilizacdo dos instrumentos de medicdo da
orientacdo para o mercado a diferentes contextos, no estudo da relacdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial, no estudo dos antecedentes
e consequéncias da orientacdo para o mercado e no estudo dos fatores moderadores

da relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho, entre outros aspetos.

Ao longo dos anos foram surgindo propostas no sentido de agregacdo dos diversos
estudos de acordo com diversas perspetivas. Tuominen e Mdller (1996) sugeriram que
a orientagdo para o mercado pode ser encarada como uma filosofia empresarial, como
coordenacéo interfuncional da informacao relacionada com o mercado, como processo
de gestdo da informagcdo de mercado, ou como um recurso da aprendizagem

organizativa.

Lafferty e Hult (2001) prop6em que a orienta¢do para o mercado pode ser encarada de
uma perspetiva cultural, sendo exemplos dessa perspetiva as propostas de
Deshpandé et al. (1993) e Narver e Slater (1990), por um lado, e por outro uma
perspetiva de gestdo, representada pelos estudos de Kohli e Jaworski (1990), Shapiro
(1988) e Ruekert (1992).

Varela e Rio (2003) utilizam a metodologia desenvolvida por Kohli e Jaworski (1990) e
propdem que a geracdo e disseminacdo de informacdo e a resposta a essa
informacgé&o tém uma dimensdo de tempo. Ou seja, quanto mais orientada para o
mercado for uma organizacdo, mais rapidamente gerara e disseminara a informagéo

de mercado e mais rapidamente planeara e respondera ao mercado.

Varela e Rio (2003) concluem que para as organizacdes serem orientadas para o
mercado ndo devem apenas debater-se com a quantidade de informacdo gerada e
com a qualidade das decisbes, devem ser rdpidas nestes dois aspetos, devendo
também ter-se em conta, para além dos tradicionais critérios na caracterizagdo da
orientacdo para o mercado, a dimensdo de tempo e a rapidez de acdo em mercados

hostis e turbulentos.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

43



44

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Baker e Sinkula (1999b) definem a orientagcdo para o mercado como uma
caracteristica de uma organizacao que implica a colocagéo da prioridade da empresa
no processamento de informacdo de mercado e seu USO Ou processos estratégicos.
Num estudo em que analisam o efeito sinérgico da orientacdo para o mercado e da
orientacdo para a aprendizagem no desempenho organizacional, os autores utilizam a
escala desenvolvida por Jaworski e Kohli (1993), com as adaptacbes de Kohli et al.
(1993) como modelo de medida da orientacdo para o mercado e validam os achados
de Jaworski e Kohli (1993) confirmando a existéncia de uma relacdo positiva entre

orientacdo para o mercado e desempenho em geral, mas hdo com quota de mercado.

Matsuno, Mentzer, e Rentz (2000) desenvolvem a escala MO, tendo como ponto de
partida que a orientacdo para o mercado é constituida pelas atividades propostas por
Kohli e Jaworski (1990). Os autores apontam algumas debilidades a escala MARKOR
desenvolvida por Kohli et al. (1993). Criticam a focalizacdo apenas nos dominios do
cliente e da concorréncia e a falta de abrangéncia em outros dominios como as
questdes legais, ambiente regulador e ambiente macroeconémico que, de acordo com

0s autores, podem influenciar a concorréncia e os clientes.

Matsuno et al. (2000) adicionam a escala MARKOR alguns itens com o objetivo de
medir fatores adicionais relacionados com os diversos intervenientes no mercado, tais

como o ambiente de mercado e as tendéncias culturais, sociais e macroeconémicas.

Deshpandé e Farley (1998) desenvolvem um novo modelo de medida da orientagédo
para o mercado que se afasta da proposta desenvolvida por Deshpandé et al. (1993).
Os autores propdem que a orientacdo para o mercado ndo é um conjunto partilhado
de crencas e valores acerca do papel central do cliente, mas sim um conjunto de
atividades e processos relacionados com a continua avaliagdo dos clientes e com a

satisfacdo das suas necessidades.

Kara, Spillan, e Deshields (2005) realizam um estudo onde utilizam a escala MARKOR
para testar o efeito da orientagdo para o mercado no desempenho empresarial em
pequenas empresas de venda a retalho de trés estados estado-unidenses (Maryland,
Nova lorque e Pensilvania). Recorrendo a gestores de 153 empresas desses estados,
concluem que a escala de orientacdo para o mercado utilizada é uma medida com
validez e fiabilidade para medir a orientacdo para o mercado em pequenas empresas

de venda a retalho, sendo aplicavel em diferentes condi¢cdes/contextos.

Kara et al. (2005) concluem que a geracdo de informagdo, a disseminacdo de

informacdo e a resposta sdo trés dimensdes que influenciam a orientacdo para o
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mercado das pequenas empresas retalhistas que, por sua vez, influenciam o

desempenho organizacional medido por multiplas variaveis financeiras.

Narver et al. (2004) desenvolvem um novo modelo de medida da orientagdo para o
mercado. Os autores partem de pressupostos diferentes dos formulados por Narver e
Slater (1990) entre outros estudos publicados por estes dois autores. Neste estudo,
Narver et al. (2004) abordam a orientacdo para o mercado como um conjunto de
processos e dividem o constructo de orientacdo para o mercado em dois
subconstructos: orientacdo para o mercado reativa e orientagcdo para o mercado

proactiva.

Esta proposta de Narver et al. (2004) difere da perspetiva cultural proposta por Narver
e Slater (1990) por partir do pressuposto que a orientagdo para o mercado se baseia
em processos, mas também pela divisdo entre orientacdo para o mercado pro-ativa e

reativa.

O modelo de medida da orientacdo para o mercado proposto por Narver et al. (2004)
acaba por ndo ser totalmente novo. Os autores utilizam a escala de medicdo MORTN
desenvolvida por Deshpandé e Farley (1998) para medir a orientacdo para o0 mercado
reativa uma vez que, segundo o0s autores, esta baseia-se em trés escalas que
empiricamente tém uma visdo reativa da orientacdo para o mercado, as escalas D-F-
W de Deshpandé et al. (1993), escala MARKOR de Kohli et al. (1993) e escala
MKTOR de Narver e Slater (1990).

Para medir a orientacdo para o mercado pré-ativa, Narver et al. (2004) desenvolvem
um modelo de medida para este constructo. Com este instrumento, os autores
defendem que a orientacdo para o mercado pré-ativa envolve processos
organizacionais de aprendizagem acerca das necessidades latentes dos clientes

atuais e potenciais.

De acordo com Narver et al. (2004), a orientacdo para o mercado pro-ativa € um
processo de “fora para dentro”’, que coloca grande énfase nas necessidades dos
clientes, também defendido por Slater (2001). Os autores sugerem que um aumento
da énfase na identificacdo das necessidades leva provavelmente a um maior sucesso
de novos produtos do que um aumento da énfase na geragdo de novas ideias, isto é,
uma énfase na orientagdo para o mercado pro-ativa terd uma influéncia maior no
sucesso de novos produtos que uma orientacao para o mercado reativa e tera também
uma maior influéncia no sucesso de novos produtos que a orientacao para a inovagao,
guando controladas variaveis como o grau de orientacdo para a inovacao, burocracia

interna da organizacéo, turbuléncia de mercado e turbuléncia tecnolégica.
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Narver et al. (2004) concluem que os esfor¢cos desenvolvidos pelas empresas na
obtencdo de uma orientacdo para o mercado sdo valiosos, contudo, o investimento
numa orientacdo para o mercado implica elevados custos e principalmente a
orientagdo para o mercado reativa pode ser facilmente imitada pelos concorrentes.
Deste modo, as empresas devem aumentar a sua orientacdo para o mercado pré-ativa
continuamente no sentido de manter vantagens competitivas de forma continua. Isto é,
as empresas devem melhorar constantemente as suas competéncias de
aprendizagem de forma mais eficaz e eficiente de modo a conhecerem as

especificidades, solucdes e as necessidades expressas e latentes dos clientes alvo.

Em resumo, Narver et al. (2004) sugerem uma abordagem que parte do pressuposto
gue a orientagcdo para o mercado se baseia em processos. De um lado uma orientagédo
para o mercado reativa, medida através da escala de medicdo MORTN desenvolvida
por (Deshpandé & Farley, 1998), por ela se basear em trés escalas que empiricamente
tém uma visdo reativa da orientacdo para o mercado, (D-F-W, MARKOR e MKTOR),
por outro, os autores desenvolvem uma escala de medicdo da orientagdo para o
mercado pro-ativa, defendendo que a orientagdo para o mercado pré-ativa envolve
processos organizacionais de aprendizagem acerca das necessidades latentes dos
clientes atuais e potenciais.

Kaynak e Kara (2004) analisam a relacdo entre a orientagdo para o mercado e o
desempenho organizacional das empresas comerciais versos as empresas industriais
na China. Os autores utilizam a escala MARKOR para medir a orientacdo para o
mercado por esse instrumento ser menos utilizado em paises em desenvolvimento e
por acreditarem que servia melhor os objetivos da investigacdo. Concluiram que a
geracdo de informacédo, disseminacéo de informacgéo e resposta eram os fatores que
mais impacto tinham na orientagdo para o mercado e no desempenho empresarial e
gue existia uma maior orientagdo para o mercado em empresas industriais

comparativamente com empresas comerciais.

Morgan et al. (2009) identificam e examinam empiricamente capacidades
organizacionais relacionadas com o mercado que permitem as empresas responder
efetivamente & informacao de mercado gerada e disseminada, utilizando como modelo

de medida da orientacdo para o mercado a escala de Jaworski e Kohli (1993).

Morgan et al. (2009) identificam o modo como a orientacdo para o0 mercado e as
capacidades organizacionais, através das quais as empresas introduzem a orientacao
para o mercado no local de venda, sdo fontes de vantagens competitivas e indicam

gue os resultados suportam que a teoria baseada nos recursos liga a orientagédo para
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o0 mercado diretamente com o desempenho em termos de ROA, mas néo se liga com

o desempenho quando avaliado de modo subjetivo.

Pelham (1993) utiliza do modelo de medida desenvolvido por Narver e Slater (1990) e
estuda os efeitos da orientacéo para o mercado nos resultados financeiros, partindo do
pressuposto que esses efeitos sdo indiretos.

Pelham e Wilson (1995) recorrem a uma amostra de empresas estado-unidenses e
verificam a existéncia de uma forte influéncia da orientacdo para o mercado na
gualidade relativa do produto, no sucesso de novos produtos, na quota de mercado e

na rentabilidade.

Pelham (1997), em outro estudo acerca da relagéo entre a orientagdo para o mercado
e o desempenho empresarial, conclui que ¢é importante operacionalizar
apropriadamente os constructos de desempenho e orientagdo para o mercado e
investigar potenciais efeitos mediadores dessa relagdo. Neste estudo defende-se
ainda que a estratégia empresarial deve ser introduzida no modelo sob pena de se
obterem conclusdes erradas com os resultados obtidos através do instrumento de
medida. Este autor desenvolve uma escala de medicdo da orientacdo para o mercado
muito semelhante a desenvolvida por Narver e Slater (1990), constituida por nove

itens, dos quais oito sdo pertencentes a escala de Narver e Slater (1990).

Pelham (1997) conclui que a relagdo entre a orientacdo para o mercado e a eficacia
empresarial (qualidade relativa de produtos, sucesso de novos produtos e retencao de
clientes) é positiva e significativa e que a eficacia empresarial € uma variavel
mediadora na relacdo entre a orientacdo para 0 mercado e a rentabilidade. Por outro
lado, verifica também que a influéncia da orientacdo para o mercado no retorno de
crescimento da posicao no mercado alvo é realizada de forma direta e indireta através
da eficacia, sendo o crescimento da quota de mercado uma variavel mediadora na

relacé@o entre orientagcdo para o mercado e o desempenho empresarial.

Pelham (1999) estuda as influéncias do ambiente, estratégia e orientacdo para o
mercado no desempenho e conclui que uma orientagc&o para o mercado forte pode ser
uma fonte significativa de vantagens competitivas para as pequenas empresas, com
recursos limitados, nomeadamente na obtencdo de custos baixos ou nas estratégias
de investimento em pesquisa e desenvolvimento, mas com grande capacidade de

contacto com os clientes, adaptacéo e flexibilidade.

Greenley (1995a) critica a escala MKTOR. De acordo com este autor, 0 modelo de
medida permite identificar o grau de orientacdo para o mercado, mas nado o tipo

(forma) de orientacdo para o mercado das empresas; isto €, permite identificar o nivel
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de orientacdo para o mercado de uma empresa. Contudo, empresas com 0 mesmo
nivel de orientagdo para o mercado poderdo possuir diferentes formas de orientacéo
para o mercado e, uma vez que o resultado final da aplicagdo deste modelo
representa a média dos resultados dos indicadores, ndo se investiga a possibilidade
de diferentes formas de orientagdo para o mercado estarem associadas a diferentes
tipos de ambiente de mercado.

No estudo de Greenley (1995a) sdo identificadas cinco formas de orientacdo para o
mercado: orientacdo para o mercado focada no cliente, orientagcdo para o mercado
ndo desenvolvida, orientacdo para o mercado fragmentada, orientacdo para o
mercado compreensiva e orientagcdo para o mercado focada no cliente. O autor recorre
a uma amostra de questionarios obtidos junto de diretores executivos de empresas do
Reino Unido e divide respostas ao questionario em grupos, por forma de orientacéo

para o mercado utilizada.

De acordo com Greenley (1995a), a orientagdo para 0 mercado compreensiva € a
forma mais representada pelos dados empiricos e representa uma implementacdo

bem desenvolvida da orientacdo para o mercado.

Greenley (1995a) conclui também que existem trés fatores importantes na distingdo
entre as diferentes formas de orientacdo para o mercado baseados em diversos
aspetos chave de gestdo. A informacao de mercado € a mais importante, seguida do

estabelecimento de regras e objetivos e, por ultimo, a monitorizacao e controlo.

Greenley (1995b) utiiza o modelo de medida da orientagdo para o mercado
desenvolvido por Narver e Slater (1990) e Slater e Narver (1994a) para analisar a
relacdo entre orientacdo para o mercado com desempenho em empresas do Reino
Unido e destaca o instrumento pela sua compreensdo, uma vez que inclui varias
medidas de orientacdo para o mercado, varidveis moderadoras e medidas de

desempenho empresarial.

De acordo com Greenley (1995b) n&o existe um efeito direto entre a orientacéo para o
mercado e o desempenho empresarial. O autor verifica ainda que a orientacdo para o
mercado parece ndo ser muito vantajosa mediante certas condigcbes de mercado, ndo
suportando a proposicdo de que a orientacdo para 0 mercado tem a mesma
importancia em todas as condigbes ambientais. Apesar dos resultados serem
contraditérios com estudos anteriores, nomeadamente (Narver & Slater, 1990; Slater &
Narver, 1994a), Greenley (1995b) defende que os resultados sdo consistentes com o
defendido por Miles & Snow (1978) quando afirmam que a orientacdo para o0 mercado

pode ser antiecondmica sob certos ambientes de mercado. De acordo com Greenley
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(1995b), a orientacdo para o mercado pode ser pouco produtiva sob certas condi¢cdes
de mercado, ao contrario do defendido por Day e Wensley (1988) e Day (1990)
nomeadamente ao nivel do esforco despendido no desenvolvimento da orientacéo

para o mercado.

Farrell (2000) estuda a existéncia de associacdo entre a orientacdo para o mercado e
a aprendizagem organizacional com incrementos no desempenho empresarial. Como
modelo de medida da orientacdo para o mercado o autor utiliza a escala MKTOR, de
Narver e Slater (1990).

Farrell (2000) conclui que a orientagdo para 0 mercado é um conjunto de
valores/cultura organizacionais e que a orientacdo para a aprendizagem € a
manifestacdo desses valores/cultura, que a orientagdo para o mercado e a orientagéo
para a aprendizagem tém um efeito positivo significativo no desempenho e que a
orientagdo para o mercado por si s6 ndo é suficiente. As organizagbes devem
prosseguir também com uma orientacdo para a aprendizagem, uma vez que a

orientagdo para o mercado serve de base a orientagdo para a aprendizagem.

Harris (2002) define orientacdo para o mercado como “... a amplitude em que uma
organizacao é entendida como agindo de forma coordenada orientada para o cliente e
para a concorréncia.” (Harris, 2002, p. 247). O autor aponta varias limitacbes aos
instrumentos de medicdo existentes, nomeadamente as escalas MARKOR e MKTOR
de Kohli et al. (1993) e Narver e Slater (1990), respetivamente, nomeadamente o foco

interno da medida, a ndo comparacao e o uso de informantes Unicos.

Harris (2002) desenvolve um modelo de medida da orientagdo para o mercado com
constructos/dimensdes semelhantes aos do modelo de (Narver & Slater, 1990) e
sugere que uma escala de medicdo da orientacdo para o mercado deve ser adaptada

a multirrespondentes: executivo intrafirma, concorrentes e clientes.

Hooley et al. (2000), num estudo realizado em empresas de economias em transi¢ao
da Europa central (Hungria, Polonia e Eslovénia), concluem que existe um elo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial em ambientes de mercado
turbulentos, pelo que este tipo de ambientes aumenta as probabilidades de as

empresas adotarem uma orientagcdo para o mercado.

Langerak (2003b), seguindo o modelo desenvolvido por Narver e Slater (1990), realiza
um estudo utilizando uma amostra de empresas industriais holandesas e conclui que a
orientacdo para o cliente e a orientag@o para a concorréncia tém um efeito positivo na
obtencéo de vantagens pela diferenciacdo, enquanto a coordenacéo interfuncional tem

um efeito positivo na obtencdo de vantagens de baixo custo. O autor refere ainda que
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os elos entre as componentes da orientacdo para o mercado e a vantagem posicional
sdo moderados pelo tipo de estratégia e ndo pelas caracteristicas do ambiente de

mercado.

Baker e Sinkula (2009) realizam um estudo ao relacionamento entre os constructos
orientacdo para 0 mercado e orientacdo empreendedora em pequenas empresas.
Utilizam o modelo de medida da orientacdo para o mercado MORTN de Deshpandé e
Farley (1998), concluindo que existe um efeito direto da orientacdo para o mercado no

desempenho empresarial.

Wang et al. (2012) estudam as relacbes entre gestdo da qualidade total, orientacdo
para o mercado e desempenho empresarial em hotéis da Republica Popular da China.
Os autores utilizam um modelo de medida da orientagdo para o0 mercado baseado na
escala Kohli et al. (1993) e adaptacdes de Huber (1991).

De acordo com Wang et al. (2012), o desempenho empresarial € influenciado de modo
positivo pela gestdo da qualidade total e pela orientagéo para o mercado. A orientacao
para o mercado desempenha ainda um efeito mediador entre a gestdo da qualidade
total e o desempenho empresarial, ainda que a relacdo entre a gestdo da qualidade
total e da orientagcdo para o mercado seja moderada por fatores externos como

turbuléncia de mercado, intensidade competitiva e turbuléncia tecnoldgica.

De seguida apresenta-se, na tabela 1.3., um resumo de estudos sobre a orientagéo
para o mercado realizados nos anos de 1990 e 2000. Pretende-se mostrar de modo

geral: o tipo de escala utilizado e as conclusdes desses estudos.

Tabela 1.3. A orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial na

literatura

Autores

Contexto

Escala

Conclusdes

(Narver & Slater, 1990)

Estados Unidos da América

Nova - MKTOR (Narver &
Slater, 1990)

Relaggdo OM / ROA (-)
amostra 1
ROA (+) amostra 2

(Ruekert, 1992)

Estados Unidos da América

Original — Entrevistas com
gestores

Relacdo OM / Crescimento
das vendas e rentabilidade

)

Relacdo OM / Desempenho
geral avaliado pelos clientes

(Deshpandé et al., 1993) Japédo Nova - D-F-W (+);:Desempenho geral
avaliado pelos gestores (0)

(Diamantopoulos & Hart Desenvolvida para ser o |Relagdo OM / Crescimento

" | Reino Unido mais fiel possivel ao modelo | das vendas e proveitos

1993)

de (Kohli & Jaworski, 1990)

(associagéo fraca)

(Kohli et al., 1993)

Estados Unidos da América

Nova — MARKOR (modelo
de (Kohli & Jaworski, 1990)

Desenvolvimento de uma
nova escala de medi¢éo da
orientacdo para 0 mercado

(Jaworski & Kohli, 1993)

Estados Unidos da América

Nova - Revisdo a literatura
(modelo (Kohli & Jaworski,
1990)

Relacdo OM /quota de
mercado (sem influéncia),
COMpromisso

organizacional, espirit de
corps e desempenho geral

*)
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Autores

Contexto

Escala

Conclusodes

(Deng & Dart, 1994)

Canada

(Narver & Slater, 1990) com
adaptacdes

Relacdo OM / Desempenho
de Marketing (+)

(Slater & Narver, 1994b)

Estados Unidos da América

(Narver & Slater, 1990)

Relagdo OM / ROA,
crescimento das vendas e
sucesso de novos produtos

()

(Narver & Slater, 1990) -

Tipos de OM em empresas
do Reino Unido: Foco na
orientacdo para o cliente;
Orientagdo para o mercado

(Greenley, 1995a) Reino Unido Adaptada ao contexto do néo desenvolvida;
Reino Unido Orientacao fragmentada;
Orientagdo para o mercado
inclusiva; Orientagdo focada
na concorréncia
(Narver & Siater, 1990)- | SEREC0 3 U0 PO (e
(Greenley, 1995b) Reino Unido Adaptada ao contexto do P

Reino Unido

e crescimento das vendas

©)

(Pelham, 1997)

Estados Unidos da América

Similar & escala (Narver &
Slater, 1990)

Relac&o entre a orientacdo
para o mercado e a eficacia
empresarial (qualidade
relativa de produtos,
sucesso de novos produtos
e retencdo de clientes). (+)
Eficacia  empresarial é
variavel moderadora da
relacdo entre a orientagdo
para o] mercado e
rentabilidade

(Deshpandé & Farley, 1998)

Estados Unidos da América
e Europa

Nova - MORTN, a partir
de(Deshpandé et al., 1993,
Kohli et al., 1993; Narver &
Slater, 1990)

Relacdo OM/ Desempenho
empresarial (+)

(Gray, Matear, Boshoff, &
Matheson, 1998)

Nova Zelandia

Nova - (Deng & Dart, 1994;
Jaworski & Kohli, 1993;
Narver & Slater, 1990)

Relacdo OM / Desempenho
— ROI (+), satisfagdo dos
clientes (+), lealdade dos
clientes (+)

(Han,
1998)

Kim, & Srivastava,

Estados Unidos da América

(Narver & Slater, 1990)

Relagcdo OM /Desempenho
(+) Fraca

(Ngai & Ellis, 1998)

Hong Kong

(Narver & Slater, 1990)

Relagdo OM / Desempenho
(satisfagdo com
crescimento  relativo/quota
de mercado, crescimento
relativo/quota, rentabilidade
relativa (+), satisfacdo com
rentabilidade (+ fraca)

(Baker & Sinkula, 1999b)

Estados Unidos da América

MARKOR - (Kohli et al.,
1993)

Relacdo OM/ (Desempenho
Geral, quota de mercado
relativa, sucesso de novos
produtos) (+)

Nova — Entrevistas e itens
adaptados de (Deng & Dart,
1994; Deshpandé et al.,

Relagdo OM / Desempenho

(Dawes, 2000) Australia 1993: Kohli et al, 1993: | (Rentabilidade (+))
Narver & Slater, 1990)
Relacdo OM / Desempenho
(Farrell, 2000) Australia (Narver & Slater, 1990) (+) Orientagcdo para a
aprendizagem (+)
. Orientagdo para o mercado
Nova, com parte dos itens - ;
obtidos a partir de estudos cultural influencia 0
(Homburg & Pflesser, 2000) | Alemanha : . desempenho financeiro
anteriores (Kohli et al, is do d ho d
1993) através do desempenho de

mercado (+).

(Hooley, Fahy, et al., 2000)

Europa central (economias
em transi¢&o)

(Narver & Slater, 1990)

Orientagdo para o mercado
e o] desempenho
empresarial em ambientes
de mercado turbulentos -

Relacao oM/
(ROl/Lucro/volume de
vendas e quota de
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Autores

Contexto

Escala

Conclusodes

mercado) vs desempenho
do ano anterior, ao
or¢camentado e aos,
concorrentes) (+)

(Matsuno et al., 2000)

Estados Unidos da América

Nova  — MO,
adaptacdes a
MARKOR)

(com
escala

Relagdo OM / desempenho
geral, quota de mercado,
crescimento das vendas,
percentagem de vendas de
novos produtos, ROS, ROA
e ROI(+)

(Pelham, 2000)

Estados Unidos da América

(Narver & Slater, 1990)

Relagdo da OM com
eficiéncia de
Marketing/vendas,

crescimento/quota e

rentabilidade (+)

Relacdo OM / Desempenho

(Grewal & Tansuhaj, 2001) | Tailandia (Jaworski & Kohli, 1993) A
OM / medidas subjetivas de
crescimento das vendas e
(Harris, 2001) Reino Unido (Narver & Slater, 1990) ROl (0) - OM / medidas
objetivas de crescimento
das vendas e ROI (0)
(Harris & Ogbonna, 2001) Reino Unido (Narver & Slater, 1990) Relacdo OM / Desempenho

Organizacional (+)

(Hult & Ketchen, 2001)

Estados Unidos da América

(Narver & Slater, 1990)

Relaggo OM [/ RO,
Proveitos, Preco das acdes

()

(Shoham & Rose, 2001)

Israel

(Jaworski & Kohli, 1993)

Relac&o OM / Mudanca nas
vendas, rentabilidade e
mudanga na rentabilidade
(+); vendas (0)

(Slater & Narver, 2000)

Estados Unidos da América

(Narver & Slater, 1990)

Relacdo OM / ROI (+)

(Tay & Morgan, 2002)

Reino Unido

(Kohli et al., 1993)

Relacdo OM / desempenho

()

(Langerak, 2003b)

Holanda

(Narver & Slater, 1990)

Relagdo orientagcdo para o
ciente/concorréncia -
vantagem diferenciadora (+)
- Relagdo coordenagéo
interfuncional - vantagem
diferenciadora o)/
vantagem de custos (+) -
Relagéo orientacao
p/concorréncia vantagem de
custos (0) - Relagdo
vantagem diferenciadora /
desempenho (+) - Relagdo

vantagem de custos /
desempenho (0)
A dimensdo tempo e
rapidez de acdo em
. mercados hostis e
(Varela & Rio, 2003) Espanha (Galiza) RAQZTOR - (Kohii et al, turbulentos  devem  ser
consideradas na
caracterizagao da

orientacdo para 0 mercado.

(Kaynak & Kara, 2004)

China

MARKOR
1993)

(Kohli et al,

Geragdo de informagéo,
disseminacéo de
informacé@o e resposta sé&o
os fatores que tém impacto
na orientacdo para O
mercado que influencia de
modo positivo o]
desempenho das empresas
chinesas deste estudo

(Narver et al., 2004)

Empresas Membros da MSI
(Marketing Science
Institute) e empresas com
quem os autores tinham
contactos

Orientagdo para o Mercado

Reativa - MORTN
(Deshpandé & Farley, 1998)
- Orientacdo para o

mercado pro-ativa (Escala
nova)

As empresas devem criar
vantagens competitivas de
modo continuo, as quais s6
se conseguem através de
uma orientacdo para o
mercado  pro-ativa.  As
empresas devem melhorar
as suas competéncias de
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Autores

Contexto

Escala

Conclusodes

aprendizagem de modo
mais eficaz e eficiente para
assim criarem as solugbes
para as necessidades
expressas e latentes dos
clientes

(Kara et al., 2005)

Estados Unidos da América
(Maryland, Nova lorque e
Pensilvania)

MARKOR
1993)

(Kohli et al,

Relagdo OM com
desempenho (+) quando
este é medido através de
indicadores financeiros

(Baker & Sinkula, 2009)

Estados Unidos da América
(San Diego)

MORTN - (Deshpandé &
Farley, 1998)

Relagdo OM/ Desempenho
(volume de vendas,
margem de lucro liquido (+)

(Morgan et al., 2009)

Estados Unidos da América

(Jaworski & Kohli, 1993)

A teoria baseada nos
recursos liga a orientagdo
para o mercado diretamente
com o desempenho em
termos de ROA, mas néo
com medidas de
desempenho subjetivas.

(Wang et al., 2012)

R.P. China

(Huber, 1991; Kohli et al.,
1993)

Relacdo OM / Desempenho
)

Fonte: Elaboracéo prépria

Do conjunto de trabalhos apresentados na tabela 1.3., a maior parte utiliza

essencialmente os modelos de medicdo da orientagdo para o mercado desenvolvidos

por Kohli e Jaworski (1990) e por Narver e Slater (1990), ou derivacfes destes.

Na tabela 1.4. podemos observar, além da agregacdo da informacdo que consta na

tabela 1.3., a indicacdo de quais instrumentos de medida sdo escalas novas e

indicacdo do numero de escalas novas ou numero de vezes que um modelo

anteriormente desenvolvido foi utilizado.
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Tabela 1.4. Escalas utilizadas nos estudos previstos natabela 1.3.

Tipo de N.°de
Estudos R
Escala/Modelo utilizagdes
(Dawes, 2000; Deng & Dart, 1994; Deshpandé et al., 1993; Deshpandé &
Nova Farley, 1998; Gray et al., 1998; Homburg & Pflesser, 2000; Jaworski & Kohli, 1
1993; Kohli et al., 1993; Matsuno et al., 2000; Narver et al., 2004; Narver &
Slater, 1990; Ruekert, 1992)
(Baker & Sinkula, 1999b; Dawes, 2000; Deshpandé & Farley, 1998;
. ) Diamantopoulos & Hart, 1993; Gray et al., 1998; Grewal & Tansuhaj, 2001;
(Kohli & Jaworski, )
1990) Homburg & Pflesser, 2000; Kara et al., 2005; Kaynak & Kara, 2004; Kohli et al., 16
1993; Matsuno et al., 2000; Morgan et al., 2009; Shoham & Rose, 2001; Tay &
Morgan, 2002; Varela & Rio, 2003; Wang et al., 2012)
(Dawes, 2000; Deng & Dart, 1994; Deshpandé & Farley, 1998; Gray et al.,
1998; Greenley, 1995a, 1995b; Han et al., 1998; Harris & Ogbonna, 2001;
(Narver & Slater, j
1990) Harris, 2001; Hooley, Fahy, et al., 2000; Hult & Ketchen, 2001; Langerak, 16
2003b; Narver & Slater, 1990; Pelham, 1997, 2000; Slater & Narver, 1994b,
2000)
(Ruekert, 1992) (Ruekert, 1992) 1
Deshpandé et al.,
( P (Dawes, 2000; Deshpandé et al., 1993) 2
1993)
(Deshpandé & Farley, | (Baker & Sinkula, 2009; Deshpandé & Farley, 1998; Farrell, 2000; Narver et al., 4
1998) 2004)(Baker & Sinkula 2009)
(Gray et al., 1998) (Gray et al., 1998) 1
Homburg & Pflesser,
( g (Homburg & Pflesser, 2000) 1

2000)

Fonte: elaboragéo prépria

A analise realizada que consta na tabela 1.4. permite confirmar trés aspetos. Por um

lado, comparando com a extensdo da literatura, o nimero de escalas novas é

reduzido. Por outro lado, a maior parte dos instrumentos de medida da orientacdo para

0 mercado utilizados foram desenvolvidos tendo por base as propostas de Kohli e

Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990). Por fim, verifica-se também que ndo existe

um consenso em torno de um modelo de medida da orientagdo para o mercado por

parte da comunidade cientifica.

Quanto aos efeitos da orientacdo para o mercado no desempenho empresarial, ha

tabela 1.5. observamos, por investigagao, o tipo de resultado obtido: positivo, negativo

ou sem efeito.
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Tabela 1.5. Estudos sobre a orientacdo para o mercado por resultados da

relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho

Efeito Estudos

(Baker & Sinkula, 1999b)

(Baker & Sinkula, 2009)

(Dawes, 2000)

(Deng & Dart, 1994)

(Deshpandé et al., 1993)

(Deshpandé & Farley, 1998)
(Diamantopoulos & Hart, 1993)

(Farrell, 2000)

(Gray et al., 1998) — (moderada)

(Harris & Ogbonna, 2001)

(Homburg & Pflesser, 2000)

(Hooley, Cox, et al., 2000)

(Hult & Ketchen, 2001)

(Jaworski & Kohli, 1993) (desempenho geral)
Positivo (Kara et al., 2005) (apenas com indicadores financeiros)
(Kaynak & Kara, 2004)

(Langerak, 2003b)

(Matsuno et al., 2000)

(Morgan et al., 2009)

(Narver & Slater, 1990)

(Pelham, 1997)

(Pelham, 2000)

(Tay & Morgan, 2002)

(Ruekert, 1992)

(Shoham & Rose, 2001) (Mudancgas nas vendas, lucro e mudancga no lucros)
(Slater & Narver, 1994b)

(Slater & Narver, 2000)

(Han et al., 1998) (fraca)

(Wang et al,, 2012)

Negativo (Grewal & Tansuhaj, 2001)

(Greenley, 1995b)

(Harris, 2001)

(Jaworski & Kohli, 1993) (quota de mercado)
(Langerak, 2003b)

(Shoham & Rose, 2001) (vendas e quota de mercado)
(Ngai & Ellis, 1998)

Sem efeito

Fonte: Elaboracéo prépria

Apesar de alguns resultados contrarios, a andlise realizada, quanto aos efeitos da
orientacéo para o mercado no desempenho empresarial (tabela 1.5.) confirma que os

estudos neste campo de investigagdo apresentam esta relacdo como sendo positiva.

Desde o desenvolvimento dos primeiros modelos de medida da orientagdo para o
mercado registaram-se varias propostas de modelos de medida da orientacdo para o
mercado, inimeras adaptacdes a modelos ja desenvolvidos, adaptando-os com maior
ou menor énfase as necessidades das investigacdes, fossem elas de caracter

contextual, cultural, empresarial, etc.. A literatura sobre o tema regista de modo
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bastante expressivo a existéncia de uma relagdo positiva entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho (Baker & Sinkula, 1999b, 2009; Deshpandé et al., 1993;
Matsuno et al., 2000), entre outros.

No entanto, apesar de existir uma certa unanimidade entre a comunidade cientifica
guanto aos efeitos positivos da orientacdo para o mercado no desempenho
empresarial, alguns de estudos apresentam resultados em que essa relacdo é
identificada como sendo fraca, ndo conclusiva ou mesmo negativa (Greenley, 1995b;
Grewal & Tansuhaj, 2001; Han et al., 1998; Harris, 2001; Langerak, 2003b).

Os desenvolvimentos registados durante este periodo, além de criarem as fundacfes
do estado atual da investigacdo nesta area de conhecimento, levaram a que a

literatura sobre o estudo da orientacdo para o mercado se tornasse bastante extensa.

Durante a década de 2000 foram realizados varios estudos de revisao bibliografica e
agregacao, cujo objetivo pretendia avaliar o estado do desenvolvimento do estudo da

orientagdo para o mercado.

Langerak (2003a) estuda o efeito preditivo da orientagdo para o mercado. O autor
realiza uma andlise a um conjunto de estudos realizados entre os anos de 1990 e
2002 que investigaram a relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
empresarial em organizagdes com fins lucrativos utilizando as escalas desenvolvidas
por (Deshpandé et al., 1993; Kohli et al., 1993; Narver & Slater, 1990) individualmente,
em conjunto ou escalas desenvolvidas a partir de uma conjugacdo de algumas destas

trés escalas e que nao fossem reanalises de dados anteriores.

Langerak (2003a) identifica 82 efeitos positivos da orientagdo para o mercado em
medidas de desempenho empresarial, 36 efeitos pouco significativos e 2 efeitos
negativos. No que se refere aos resultados entre estudos que utilizam escalas
diferentes, o autor conclui que as investigagfes que utilizam a escala de Deshpandé e
Farley (1998) apresentam os melhores resultados, enquanto os estudos que utilizam a
escala de Deshpandé et al. (1993) apresentam os piores resultados nas relagfes
positivas entre a orientacdo para o mercado e medidas de desempenho empresarial.
Diferentes escalas apresentam diferentes niveis de relagBes positivas, pelo que o
poder preditivo estd dependente do modelo de medida utilizado para medir a

orientagcdo para o mercado (Langerak, 2003a).

De acordo com Langerak (2003a), a nivel geografico, as investigacdes realizadas na
Europa continental e na Asia e Pacifico apresentam 100% e 80% de efeitos positivos
entre a orientagdo para o mercado e medidas de desempenho empresarial,

respetivamente; nos Estados Unidos da América, apenas 68,8% apresentaram
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resultados positivos, no Reino Unido apenas 50% e em Africa e Médio Oriente, apenas
36,4% apresentam resultados positivos, o que o indicara que o poder preditivo da
orientacdo para o mercado estd dependente do contexto.

Langerak (2003a) conclui também que o poder preditivo da orientacdo para o mercado
esta ainda dependente: do tipo de amostra (se a amostra é relativa apenas a uma
indastria, é transversal, ou se é longitudinal) utilizada na investigacdo do efeito da
orientacdo para o mercado no desempenho; do nimero de respondentes utilizados na
medicdo da orientacdo para o0 mercado; e nos resultados irregulares nos efeitos
moderadores que ocorrem independentemente do modelo de medida da orientacéo
para o mercado utilizada. Assim, o autor indica que existem provas inequivocas,
embora limitadas, de como a orientacdo para o mercado influencia o desempenho

empresarial.

Além da proposta de Langerak (2003a), outras investigagfes procuraram analisar a
relag@o entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial utilizando a
técnica da meta-analise. (Cano, Carrillat, & Jaramillo, 2004; Ellis, 2006; Grinstein,
2008; Kirca, Jayachandran, & Bearden, 2005; Shoham, Rose, & Kropp, 2005; Vieira,
2010) utilizam esta técnica que permite que através de uma agregacao dos resultados
de vérios estudos independentes sobre a orientacdo para o mercado (ou outra
disciplina) se obtenha uma estimativa da relacdo entre a orientacdo para o mercado e

0 desempenho empresarial.

A meta-andlise € uma disciplina que comecou a desenvolver-se a partir da década de
1970, com trabalhos como (Rosenthal, 1976; Schmidt & Hunter, 1977; Smith & Glass,
1977) e surgiu como consequéncia de dotar as revisbes cientificas de rigor,
objetividade e sistematizacdo. Estas caracteristicas sao conseguidas através da
utilizacdo da meta-andlise por se tratar de uma técnica baseada numa proposta
metodoldgica para a integracdo de investigagbes empiricas sob a égide de um mesmo
tema, ser caracterizada pela aplicagdo pelas mesmas normas de rigor cientifico
exigidas aos estudos iniciais e ser baseada na aplicacdo de métodos estatisticos. Ao
contrério das técnicas de revisdo narrativa ou qualitativa, a meta-analise caracteriza-se

pelo seu carater quantitativo.

Cano et al. (2004), numa meta-andlise a relacdo entre a orientagdo para o mercado e
desempenho empresarial utilizam 52 estudos realizados em 23 paises de cinco
continentes, e partem de duas questdes basicas que tentam responder: qual a forca
da relacéo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial; e qual o

impacto de moderadores contextuais e metodolégicos nessa relagdo. Os autores
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utilizam estudos realizados entre 1990 e junho de 2002 que tenham reportado efeitos
entre a orientagédo para o mercado e o desempenho empresarial utilizando as escalas
MARKOR e/ou MKTOR.

Cano et al. (2004) concluem que existe uma relacdo positiva entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho empresarial e que, no que se refere aos moderadores
contextuais da relacdo entre ao orientacdo para o mercado e desempenho, as
dimensdes culturais mais coletivistas ou mais individualistas ndo influenciam a forca
da relacdo, que a relacdo entre a orientacdo para o0 mercado e o desempenho
empresarial é positiva, independentemente das organizacdes terem ou ndo fins
lucrativos, sendo mais forte em organizagfes sem fins lucrativos quando comparadas

com as organizagdes com fins lucrativos.

Por setores, Cano et al. (2004) indicam que comparando o setor dos servigos com 0

setor industrial, a relagéo € mais forte no primeiro.

Cano et al. (2004) referem ainda que, relativamente a moderadores, a relacdo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho € mais forte quando se utiliza a escala
MARKOR do que quando se utiliza a escala MKTOR ou uma mistura das duas.
Quanto as medidas de desempenho, os autores sugerem que a relacdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial € mais forte quando se
utiizam medidas subjetivas do que quando se utilizam medidas objetivas de

desempenho.

Na mesma linha de investigacédo, Ellis (2006) realiza uma meta-analise que envolve 56
estudos conduzidos em 28 paises de modo a analisar a relacdo entre a orientacao

para o mercado e o desempenho empresarial.

Ellis (2006) pretende responder a trés questdes essenciais: a relagdo entre a
orientagdo para o0 mercado e o0 desempenho empresarial é universal
independentemente de aspetos particulares de cada pais?; a relacdo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial € influenciada por aspetos
relativos a medicao?; e a relagédo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
empresarial é influenciada por questdes contextuais relacionadas com a cultura,

dimensao do mercado e desenvolvimento econémico?.

Neste estudo de Ellis (2006) apenas se consideram investigacdes que tenham
utilizado as escalas de Narver e Slater (1990) e Kohli et al. (1993) em organizactes
com fins lucrativos, entre 1990 e 2004, e conclui-se que a relagdo entre a orientacdo

para o mercado e o desempenho empresarial é positiva em todas as regifes.
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No entanto, Ellis (2006) refere que os estudos que utilizam a escala MARKOR
apresentam efeitos superiores da orientacdo para o mercado no desempenho
empresarial que os que utilizam a escala MKTOR. Refere ainda que a orientagédo para
o0 mercado tem uma relacdo mais forte com o desempenho empresarial quando o
desempenho é medido através de medidas subjetivas em vez de medidas objetivas e
gue a orientacdo para o mercado tem um efeito semelhante quer o desempenho seja
medido através de indicadores financeiros, quer seja medido com recurso a

indicadores especificos de mercado.

No que se refere aos moderadores de contexto, Ellis (2006) conclui que a distancia
cultural tem efeito sobre a for¢a da relagdo entre a orientagcdo para o mercado e o
desempenho empresarial. Isto €, nos paises culturalmente mais semelhantes com o0s
Estados Unidos da Ameérica, a relagdo entre a orientagdo para 0 mercado e 0
desempenho é mais forte que nos paises culturalmente mais distantes e que a
dimenséo do mercado influencia na relagdo entre a orientagdo para o mercado e o

desempenho, existindo maior variagdo quando se compara paises diferentes.

Ainda de acordo com Ellis (2006), a ligacdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial é significativamente mais forte em paises com economias

desenvolvidas e mercados maduros que em paises em desenvolvimento.

Grinstein (2008) realiza um estudo onde analisa os efeitos da orientagdo para o
mercado na inovacao, particularmente, os efeitos independentes dos componentes da
orientacdo para o mercado (orientacdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia

e coordenacao interfuncional) nas consequéncias da inovacgéao.

Grinstein (2008) utiliza a técnica da meta-andlise para analisar estudos que tenham
usado a escala MKTOR durante o periodo compreendido entre os anos de 1994 e
2006 e conclui que tanto a orientacdo para o cliente como a orientacdo para a
concorréncia podem ser utilizadas para desenvolver produtos inovadores, que a
orientagdo para a concorréncia melhora a inovagdo apenas quando as empresas
adotam um nivel minimo de orientacdo para o cliente e que a coordenacao
interfuncional esté relacionada de modo positivo com as consequéncias da inovacao,

com o desenvolvimento de novos produtos e com o desempenho empresarial.

Grinstein (2008) destaca ainda que, apesar de encontrar evidéncias que a orientacdo
para o mercado melhora as consequéncias da inovacdo em ambientes competitivos, a
explicacdo que encontra para esse facto € que, nesse tipo de ambientes, as empresas
utilizam a orientacdo para o mercado para elevarem o seu nivel de inovacédo acima do

dos concorrentes. De igual modo, Grinstein (2008) menciona que existem indicacfes
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que a turbuléncia tecnoldgica afeta negativamente a relacdo entre a orientagéo para o
mercado e as consequéncias da inovagdo, que as empresas mais pequenas e com
menores recursos tém mais dificuldades em implementar uma orientacdo para o
mercado dirigida pela inovacdo e que as dimensdes culturais do individualismo e
distancia de poder entre classes sociais também afetam esta relagdo. A aversdo ao
risco apresenta alguns resultados contraditorios, existindo paises com baixos niveis de
aversao ao risco que apresentam uma relacdo forte, enquanto outros, caracterizados
pela elevada aversdo ao risco, apresentam também resultados moderadamente fortes
da relacdo entre a orientacdo para o mercado e as consequéncias da inovagdo. O
autor sugere que este facto se deve a aversdo ao risco. Esta levar a inovaces
incrementais em vez de inovagdes radicais pelo facto de as primeiras poderem ser

implementadas de forma mais facil.

Grinstein (2008) conclui também que culturas altamente masculinizadas nao afetam a
relag@o entre a orientagdo para o mercado e consequéncias da inovagéo, tal como a

orientagdo para o longo prazo.

Kirca, Jayachandra, e Bearden (2005) realizam uma meta-analise a um conjunto de
estudos sobre a orientacdo para o mercado. Os autores analisam as relacdes entre os
antecedentes e consequéncias mais comuns da orientacdo para o mercado, bem
como as relagdes que envolvem os efeitos de medigdo, caracteristicas da amostra e

moderadores substantivos da orientagdo para o mercado.

Kirca et al. (2005) concluem que os processos internos tém uma maior influéncia que
as variaveis da estrutura organizacional na implementacdo da orientacdo para o
mercado, que a orientacdo para o mercado afeta o desempenho empresarial através
da inovacdo, lealdade dos clientes e qualidade, que as empresas de base industrial
apresentam maior associagdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho que
as empresas do setor dos servicos e que se pode generalizar esta relagdo a diversos

contextos culturais.

Segundo Kirca et al. (2005), a gestdo de topo tem um papel muito importante na
implementacdo da orientagdo para o0 mercado, tal como o0s contactos
interdepartamentais e 0s sistemas de recompensas baseados no mercado, enquanto a
centralizagdo ndo tem efeito positivo sob a orientacdo para o mercado, isto €,
organizagbes com processos de decisdo centralizados podem criar impedimentos a

gue a informacéo flua.

Kirca et al. (2005) justificam a menor associagéo entre a orientagdo para o mercado e

o desempenho empresarial nas empresas do setor dos servicos, comparativamente
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com as firmas do setor industrial, com o elevado nivel de personalizacdo que as
empresas do setor dos servigos requerem. Os autores comparam os resultados do seu
estudo com os apresentados por Cano et al. (2004) e argumentam que a utilizagdo de
um maior numero de estudos e uma andlise de regressao mdltipla mais rigorosa do
seu estudo indicam que a relacdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho
empresarial € mais forte nas empresas do setor industrial que nas empresas do setor

dos servicos.

Por outro lado, Kirca et al. (2005) indicam que a forca da relacdo entre a orientacado
para o mercado e o desempenho empresarial varia de acordo com quatro dimensbes
culturais: aversao a incerteza, distancia do poder, individualismo e prevaléncia do sexo
masculino. Deste modo, a orientagdo para o mercado deve ser implementada de
acordo com as sensibilidades culturais locais. Os autores sugerem ainda que medidas
das variaveis mediadoras, tais como a inovacao, lealdade dos clientes e qualidade
podem ser Uteis na identificagdo do impacto da orientagdo para o mercado no

desempenho.

Numa analise ndo paramétrica as investigacbes anteriores acerca dos moderadores
da relacéo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial, Kirca et
al. (2005) indicam que a literatura fornece suporte limitado acerca dos efeitos de

fatores ambientais na relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho.

Shoham, Rose, e Kropp (2005) realizam uma meta-analise a relagdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial, utilizando para o efeito um
conjunto de 29 estudos e concluem que a ligacéo entre a orientacdo para o mercado e
o desempenho empresarial é forte e que a orientacao para 0 mercado tem um impacto

positivo no compromisso organizacional, esprit-de-corps e no desempenho.

Por outro lado, Shoham et al. (2005) indicam que a localizagdo do estudo bem como
as medidas de desempenho utilizadas afetam a forca da relagdo entre a orientacdo
para o mercado e o desempenho empresarial, ou seja, a for¢ca desta relacdo €&
influenciada pelo pais e pelo tipo de medida de desempenho utilizada
(objetiva/subjetiva). Mais especificamente, os autores confirmam que o impacto da
orientagdo para o mercado no desempenho é mais forte com a utilizacdo de medidas

subjetivas de desempenho do que medidas objetivas.

Outra das conclusdes apontadas por Shoham et al. (2005) refere-se & influéncia do
tipo de escala de medicdo da orientacdo para o mercado utilizada. Os autores indicam
que o tipo de modelo de medida utilizado ndo afeta a forca da relacdo entre a

orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial.
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Vieira (2010) realiza um estudo em que procura clarificar qual o verdadeiro impacto da
orientagcdo para o mercado no desempenho empresarial das empresas no Brasil, quais
as caracteristicas de estudo que moderam a relagdo entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho empresarial e qual o impacto médio da orientagdo para o
mercado no desempenho das empresas a nivel internacional. Para efeitos do estudo
realizado, o autor realiza duas meta-analises. Numa recorre a estudos sobre a
orientacdo para o mercado realizados no Brasil e conclui que relativamente aos
antecedentes da orientacdo para 0 mercado, 0s contactos interdepartamentais, o
ambiente interdepartamental e a regras para a realizacdo do trabalho tém um efeito

positivo sobre a orientacdo para o mercado.

No que se refere as consequéncias da orientagcdo para o mercado, Vieira (2010) indica
gue a orientacdo para o mercado tem um efeito forte sobre o compromisso
organizacional, na aprendizagem organizacional, na orientagdo para o cliente, na
inovacdo e no desempenho organizacional quando medido pelo lucro, vendas por
empregado e quota de mercado, enquanto a ligagdo entre a orientacdo para o
mercado/vendas apresenta resultados pouco significativos. As medidas subjetiva de
desempenho, segundo o autor, também estdo associadas de forma positiva com o
desempenho empresarial.

Vieira (2010) nao identifica diferencas significativas a nivel de resultados da relacéo
entre a orientacdo para o mercado e o desempeno empresarial, entre o setor dos
servicos e o setor industrial, pelo que rejeita a suposicao que ha diferencas entre o
nivel de associacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial
entre estes dois setores. Em geral, os resultados apontados por (Vieira, 2010) vao ao
encontro de resultados anteriores, sendo identificadas diferencas na forca da relacdo
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho quando se realiza a medicdo da
orientacdo para o mercado utilizando escalas diferentes. Neste caso o autor indica que
a escala MARKOR apresenta melhores resultados e que este resultado pode estar

relacionado com uma maior utilizagéo desta escala no Brasil.

Por outro lado, Vieira (2010), no seu estudo a meta-analises realizadas a nivel
internacional sobre o tema da orientagc&o para o mercado, refere que os dados obtidos
indicam que a orientagdo para o mercado esta relacionada de modo positivo com o
desempenho empresarial, inovagdo e compromisso, suportando deste modo a ideia
de que arelacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial ndo
sofre variacdes entre os paises, nivel de rendimento per capita e nivel de

desenvolvimento humano.
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Quanto aos moderadores da relacdo entre a orientagcdo para o mercado e o
desempenho, Vieira (2010) indica a partir dos resultados de Cano et al. (2004) e Ellis
(2005) que a associacdo € mais forte quando a orientacdo para o mercado € medida
com a escala MARKOR. Neste caso quando os resultados sdo comparados com a
escala MKTOR, esta relacdo € mais intensa se o desempenho for medido através de
medidas subjetivas em vez de medidas objetivas de desempenho.

Na tabela 1.6. indicam-se as principais conclusdes de investigacdes que procuraram

estudar de modo agregado estudos sobre a orientacdo para o mercado.
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Tabela 1.6. Investigagcbes que agregam estudos sobre a orientagdo para o

mercado

Autores

Escalas
Estudadas

Caracteristicas
da investigagéo

Conclusdes

(Langerak,
2003a)

Vérias

51 estudos

A orientacdo para o mercado
empresarial.

Os estudos que utilizam a escala de Deshpandé e Farley (1998)
apresentam os melhores resultados enquanto os que utilizam a
escala de Deshpandé et al. (1993) apresentam os piores
resultados da relacdo entre a orientagdo para o mercado e o
desempenho empresarial.

A relagdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
empresarial é influenciado:

- Pelo contexto (localizagdo) (Os estudos da Europa Ocidental
exceto o Reino Unido apresentam o0s melhores resultados,
enquanto os estudos do Médio-oriente e Africa apresentam menos
resultados positivos);

- Pelo tipo de amostra (apenas uma industria/transversal, ou
longitudinal);

- Pelo nimero de respondentes, que influencia o efeito preditivo da
orientacdo no desempenho empresarial.

Os resultados irregulares dos efeitos moderadores séo
independentes da escala utilizada para medir a orientagdo para o
mercado.

influéncia o desempenho

(Cano et
al., 2004)

64

MARKOR e
MKTOR

52 estudos
realizados em 23
paises

Relacdo positiva entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial.

A relagdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho
empresarial:

- E mais forte no setor industrial;

- N&o é influenciada pelo objetivo lucro/sem fins lucrativos;

- N&o é influenciada pelas caracteristicas culturais;

- Emais forte quando se utilizam medidas de desempenho
subjetivas;

Os resultados da utilizacdo da escala MARKOR sé&o melhores.

(Kirca et
al., 2005)

Varias
obtidas a
partir de
estudos
publicados
antes de
junho de
2004

114 estudos de
onde se obterem
418 efeitos de
130 amostras

A orientagdo para o mercado influéncia de modo positivo o
desempenho organizacional.

A forca da relagdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial:

- E mais forte em culturas menos adversas & incerteza;

- E mais forte em culturas com menor distancia de poder;

- Néo e influenciada por culturas mais individualistas ou mais
masculinas.

- E mais forte no setor industrial face o setor dos servigos.

- N&o é influenciada pela escala da de medida da orientagdo para
0 mercado utilizada MARKOR vs MKTOR

Quanto as medidas de desempenho a relagdo entre a orientagao
para o mercado e o desempenho:

- N&o é influenciada pela utilizacdo de medidas de desempenho
baseadas nos custos vs proveitos;

- E mais forte quando se utilizam medidas de desempenho
subetivas vs objetivas;

- N&o é influenciada pela utilizagdo de medidas multi-item vs uni-
item;

A relagdo entre orientacdo para o mercado e o desempenho
baseado nos proveitos € mais fraca nas empresas do setor
servigos vs setor industrial.

A relagdo entre orientacdo para o mercado e o desempenho
baseada nos custos é mais fraca nas empresas do setor dos
servigos vs setor industrial.

(Shoham
etal,
2005)

Varias,
obtidas a
partir de
investigacdes
publicadas
durante 15
anos.

29 estudos

A associacao entre a orientagdo para o mercado e o desempenho
empresarial é forte.

Orientagdo para 0 mercado tem um impacto positivo no
COmpromisso com a organizacao, espirit de corps e desempenho.
O contexto geografico de utilizacéo da escala influencia a forga da
relagdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
empresarial (as amostras dos EUA exibiram uma relagdo mais
fraca).

Quanto as medidas de desempenho a relacédo entre a orientagao
para 0o mercado e o desempenho empresarial, medidas de
desempenho subjetivas indicam uma relacdo mais forte que
medidas objetivas (combinacdes das duas capturam um ponto
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Autores

Escalas
Estudadas

Caracteristicas
da investigagéo

Conclusdes

médio).
A escala empregue ndo modera a relacao.

(Eliis,
2006)

MARKOR e
MKTOR

56 estudos
conduzidos em
28 paises

Relacdo positiva entre a orientacdo para 0 mercado e o
desempenho empresarial.

A distancia cultural, a dimens&o do mercado e o desenvolvimento
economico influéncia a forgca da relagéo.

A escala MARKOR apresenta melhores resultados e a relagédo
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial é
forte quando se utilizam medidas de desempenho subjetivas.

(Grinstein,
2008)

MKTOR

56 estudos que
reportam 69
efeitos da
orientacéo para o
mercado nas
consequéncias da
inovacao.

A orientagdo para o cliente e orientagdo para a concorréncia
podem ser utilizadas no desenvolvimento de produtos inovadores.
A orientacdo para a concorréncia melhora a inovagdo apenas em
empresas que adotam um nivel minimo de orientacdo para o
cliente.

Coordenagao interfuncional esta relacionada de modo positivo com
as consequéncias da inovagao.

Moderador de medida: A relagdo entre a orientagdo para o
mercado e as consequéncias da inovagdo nado sofre variagéo
independentemente da escala utilizada (MARKOR/MKTOR).

A orientacdo para o mercado aumenta as consequéncias da
inovacdo em ambientes competitivos.

A relagao entre e a orientagdo para o mercado e as consequéncias
da inovagéo:

- E influenciada negativamente pela turbuléncia tecnoldgica;

- E influenciada pelo tipo de cultura, culturas mais individualistas e
com maior distancia de poder influenciam a forca;

- N&o é influenciada por culturas mais aversas ao risco ou mais
masculinizadas;

- N&o é influenciada pelo longo prazo.

As pequenas empresas apresentam dificuldades em ter de uma
orientacdo para o mercado conduzida para a inovagao.

(Vieira,
2010)

Vérias
escalas

27 estudos —
Brasil;

7 Estudos —

Investigagao
Internacional

Resultados da investigacao acerca do Brasil:

Impactos positivos dos antecedentes:

- Conexdes interdepartamentais € o constructo mais importante na
explicagdo da variagdo da orientagdo para o mercado;

- Ambiente interno;

- Regras de execucao do trabalho (formalizag&o).

Consequéncias da orienta¢@o para 0 mercado (impactos positivos):
- No compromisso com a organizagéo;

- Na aprendizagem organizacional;

- Na orientagao para o cliente;

- Na inovacéo;

- Na capacidade de inovacéo do mercado;

- Performance de novos produtos.

Impactos positivos da orientagéo para o mercado em medidas de
desempenho:

- Impacto positivo nos proveitos;

- Impacto positivo nas vendas por empregado;

- Impacto positivo na quota de mercado (mais forte);

- Impacto positivo nas vendas (mais fraco).

Moderadores da relagdo entre a orientagdo para o mercado e o
desempenho empresarial:

- A forga da relagdo entre a orientagdo para o mercado e o
desempenho empresarial ndo varia de acordo o tipo de medidas de
desempenho utilizadas (subjetivas/objetivas);

- Utilizacdo de medidas de desempenho multi-item n&o implicam
uma relagdo mais o forte;

- O setor de atividade (indUstria/servigos) ndo influéncia a forca da
relacéo;

- A escala medida utilizada influencia a for¢a da relacdo (MARKOR
apresenta melhores resultados que a MKTOR).

Mega-analise realizada a nivel internacional

A orientagdo para o mercado estd associada com desempenho
empresarial, inovagao, aprendizagem e compromisso.

A orientagdo para o mercado néo e influenciada pela localizag&o.
Moderadores:

- A ligacéo é mais forte quando se utiliza a escala MARKOR;

- Medidas de desempenho subjetivas implicam uma relagdo mais
forte.

Fonte: Elaboracé&o prépria
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1.4. Comentarios e reflexdes acerca do fendmeno da orientagdo para o
mercado

A partir de finais da década de 1980, autores como (McGee & Spiro, 1988; Payne,

1988; Shapiro, 1988; Webster, 1988), entre outros, contribuiram decisivamente para o

impulso que o estudo da disciplina do marketing sofreu na década seguinte.

De um modo geral verificamos que desde os anos de 1990, as investigacfes
realizadas utilizaram maioritariamente como base os modelos propostos por Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990) e as escalas MKTOR de Narver e Slater
(1990), Jaworski e Kohli (1993) ou MARKOR de Kohli et al. (1993).

Ao longo do tempo foram sendo propostos novos modelos de medida, na maior parte
dos casos apresentando pequenos desenvolvimentos as escalas MARKOR e MKTOR.
A utilizacdo deste modelos tem recebido algumas criticas, seja porque apresentam em
certos casos resultados contraditorios (ver tabela 1.3.), seja porque a luz do
desenvolvimento do tema a utilizacdo destes dois modelos, em muitos casos com
pequenas alteragcbes as quais se denomina como novos modelos de medida,
apresenta-se como pouco coerente e ndo adicionando muito a disciplina (Farrell,
2002).

Desde o aparecimento dos primeiros instrumentos de medicdo da orientacédo para o
mercado que se discute nos meios cientificos a orientacdo para o mercado numa
perspetiva cultural ou baseada em atividades. Por um lado, o modelo proposto por
Narver e Slater (1990) pressupdem que a orientacdo para o mercado é cultural, do
mesmo modo que o fazem Deshpandé e Webster (1989) e Deshpandé et al. (1993)2.
Por outro, 0 modelo proposto por Kohli e Jaworski (1990) assenta huma perspetiva
baseada em atividades, ou como Lafferty e Hult (2001) referem, numa abordagem de

gestao.

A relacdo positiva entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial €
largamente confirmada pela literatura entretanto desenvolvida existindo poucas
davidas relativamente a essa relacdo (Cano et al., 2004; Ellis, 2005; Grinstein, 2008;
Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005; Vieira, 2010). Contudo, estes estudos levantam
outro tipo de questdes como qual a escala que apresenta melhores resultados na
medi¢do da orientacdo para o mercado, que medidas de desempenho apresentam
melhores resultados na relacdo com a orientacdo para o mercado,
objetivas/subjetivas, se fatores culturais e contextuais influenciam os resultados da

relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho e se as escalas de

2 Os autores denominam a orientagdo para o mercado como orientagéo para o cliente.
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medicdo da orientacdo para o mercado que existem atualmente medem

adequadamente o constructo de orientacdo para o mercado.

Relativamente a estas questfes, de acordo com Cano, Carrillat & Jaramillo (2004),
Ellis (2006) e Vieira (2010), a escala MARKOR apresenta melhores resultados da
relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial. Os
resultados de Langerak (2003a) indicam que a escala que apresenta melhores
resultados é a escala de Deshpandé e Farley (1998). Por seu lado, Grinstein (2008),
Kirca, Jayachandran, & Bearden (2005) e Shoham, Rose & Kropp (2005) néo

encontram diferengas significativas entre escalas.

Relativamente a segunda questéo, a literatura indica que de um modo geral, medidas
de desempenho subjetivas tendem a obter melhores resultados na relagdo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial (Cano et al., 2004; Ellis,
2005; Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005).

Quanto aos fatores culturais e contextuais, a literatura indica que estes influenciam a
forca da relacdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial
(Cano et al., 2004; Ellis, 2005; Grinstein, 2008; Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005).

Relativamente a questdo se as escalas que existem medem adequadamente a
orientagdo para o mercado, a literatura da indicag6es que n&o, ndo so6 devido a alguns
resultados divergentes, mas também porque a adaptacdo dos modelos de medida a
contextos culturalmente diferentes dos utilizados no desenvolvimento dos mesmos

levanta duvidas acerca da sua aplicabilidade.

Medir em ciéncias sociais é reconhecidamente dificil e a quantidade de modelos de
medida desenvolvidos desde os anos de 1990 podem indicar que h& problemas em
medir a orientacdo para o mercado. No entanto, os modelos desenvolvidos por Narver
e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990) sdo aqueles que com, algumas adaptacfes
realizadas pelos diversos autores nas suas investiga¢cdes, captam melhor a medida da

orientagdo para o mercado.

Em resumo, mais importante que as perspetivas/abordagens da orientacdo para o
mercado, as questdes se a relagcdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho é forte, fraca ou inexistente, se € influenciada por fatores intrinsecos ao
contexto a medir, ou se a escala utilizada na medigc&o capta o que realmente interessa
medir, apresentam-se como questdes mais pertinentes e mais focadas pelos

investigadores nos anos mais recentes.
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Estes aspetos colocam énfase na necessidade de reavaliar a utilizacdo dos modelos
de medida da orientacdo para o mercado existentes e na necessidade de desenvolver
um novo modelo que ultrapasse algumas das deficiéncias dos atuais.

Neste sentido, no capitulo seguinte, analisamos a literatura sobre o desenvolvimento
de escalas de medida em ciéncias sociais e em particular em marketing. O processo
de anadlise realizado leva-nos a proceder ao desenvolvimento de um roteiro de
procedimentos necessérios ao desenvolvimento deste tipo de medidas. Longe de
procurar ser um guia em profundidade, trata-se apenas da necessidade de enquadrar
o leitor nos desenvolvimentos registados em capitulos posteriores. De igual modo,
procedemos a discriminacdo e avaliagdo das carateristicas intrinsecas ao
desenvolvimento de modelos de medida da orientacdo para o mercado existentes,
dando énfase ao seu conhecimento, de modo a justificar em termos tedricos 0s

capitulos seguintes.
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2. Medicdo em marketing — medi¢cdo em ciéncias sociais

A producéo de desenvolvimentos em qualquer &rea do conhecimento requer um prévio
conhecimento do tema e uma avaliacdo dos seus antecedentes teoricos. Este capitulo
surge como consequéncia da andlise a literatura sobre a orientacdo para o mercado
realizada no capitulo anterior e centra-se na analise do desenvolvimento de modelos
de medida em ciéncias sociais, em particular em marketing. Justifica-se pela
necessidade de conhecer os passos necessarios a construcdo deste tipo de medidas,
de modo a justificar os procedimentos adotados no desenvolvimento do modelo de
medida da orientagdo para o mercado concorrente, discriminado no capitulo 6 desta
Tese de Doutoramento. De igual modo, e pelo mesmo motivo, analisamos o0s
desenvolvimentos registados ao nivel da construgdo de modelos de medida da

orientagdo para o mercado.

Este capitulo apresenta-se assim com um duplo objetivo, por um lado estudar os
procedimentos adotados geralmente na construcdo de modelos de medida em
marketing e, por outro, estudar o processo de desenvolvimento de escalas de medida

da orientagdo para o mercado desenvolvidas previamente.

2.1. Medicdo em ciéncias sociais —ponto prévio

O processo de construgdo de escalas de medicdo em ciéncias sociais € um dos
aspetos mais importantes no desenvolvimento de melhores escalas. A dificuldade em
operacionalizar conceitos é uma questdo que se coloca sempre aos investigadores no
processo de desenvolvimento de escalas de medic&o da orientagdo para o mercado e

nas ciéncias sociais em geral.

A literatura sobre orientagdo para o mercado indica-nos que existe um ndmero muito
elevado de escalas de medicdo da orientacdo para o mercado. Este aspeto deve-se
essencialmente a falta de consenso na comunidade cientifica em torno de um modelo
de medida da orientacdo para o mercado, implicando que ao longo dos anos tenham
surgido tentativas de melhorar este processo de medicdo e desenvolvido

consecutivamente novos modelos.

Estes modelos, na maioria, partem de escalas anteriores. Geralmente os autores
limitam-se a adicionar novos itens relacionados com aspetos dos contextos de

investigacdo e a melhorar caracteristicas da medicéo relacionadas com a validez e

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

69



70

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

fiabilidade da medida, o que implica que além nao se estarem a criar verdadeiramente

novas escalas se transmitam, das escalas de “origem”, as suas limitagdes.

Deste modo, os paragrafos seguintes procuram servir de guia ao processo de
construcdo de escalas de medicdo em marketing.

Longe de ser uma descricAo exaustiva dos procedimentos levados a cabo no
desenvolvimento de modelos de medida em ciéncias sociais, pretende descrever e
definir os principais conceitos e metodologias necesséarios ao desenvolvimento de
instrumentos de medida em marketing, que servirdo de base ao desenvolvimento de
um modelo de medida da orientacdo para o mercado bem como ao tratamento dos
dados empiricos na segunda parte desta Tese de Doutoramento.

2.2. Medicdo em marketing

Medicdo consiste em regras de atribuicdo de numeros a objetos de modo a que se
representem as quantidades de atributos desses objetos. As regras referem-se a que
os procedimentos de atribuicAo de numeros devem estar perfeitamente definidos.
Contudo, em ciéncias sociais as regras para medir determinados atributos psicolégicos

séo geralmente de dificil dedugcédo (Nunnaly & Bernstein, 1994).

De acordo com Nunnaly e Bernstein (1994), as regras relacionam-se com a
estandardizagdo, isto é, uma medida ndo esta bem estandardizada se as regras néo
forem claras e impraticaveis de aplicar ou se requerem diferentes tipos e quantidades
de qualidades das pessoas que utilizam o processo de medicdo. Na pratica isto
significa que a estandardizacdo requer que diferentes pessoas que utilizem o
instrumento de medi¢do, ou medidas alternativas do mesmo atributo, obtenham

resultados similares.

O termo atributo indica que a medida se dedica sempre a uma caracteristica particular
de objetos, ou seja, ndo se medem objetos, medem-se atributos, propriedades ou
caracteristicas de objetos. Deste modo, a medi¢&o requer um processo de abstracao e
por outro lado forca que se tenha o cuidado de considerar a natureza do atributo antes

de o tentar medir (Nunnaly & Bernstein, 1994).

A construgcdo de um instrumento de medida requer uma definicdo clara de qual ou
quais as caracteristicas que se pretende medir, 0 que em Ultima analise implica que o
tipo de resultado de uma medi¢do depende do nivel em que o instrumento avalia

corretamente as caracteristicas dos objetos definidas (Churchill, 1979).
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Relativamente a atribuicdo de niumeros a objetos, refere-se a quantificacdo de quanto
€ que um atributo esta presente num objeto. Esta quantificacdo, ou codificacao,
implica que se transforme determinada informacdo em nimeros, de modo a que seja
possivel realizar determinadas operac¢des que de outro modo seriam extremamente

dificeis, ou mesmo impossiveis de realizar (Moreira, 2009).

A quantificagdo geralmente sofre de um problema relacionado com a perda de
informacé&o no processo, devendo portanto ser assegurado que a informacao perdida é
aguela menos relevante e que a informacdo essencial seja preservada (Moreira,
2009).

Para se realizar uma medicao h& que primeiro definir aquilo que se pretende medir. A
definicdo pode realizar-se a dois niveis. Por um lado a nivel conceptual e por outro a
nivel operativo (Webb, 2002).

Por medicdo em ciéncias sociais entende-se como a atribuicdo de numeros a

conceitos ou fendbmenos atendendo a regras pré-estabelecidas (Weiers, 1988).

Sanchez (1999) define conceito como uma representacao literaria e abstrata de uma
realidade ou ideia, devendo todas as dimensdes dessa realidade ou ideia estar
perfeitamente delimitadas, clarificadas e expressas em linguagem consensual e

baseadas sempre que possivel em desenvolvimentos anteriores.

O problema da medigcdo em marketing baseia-se na medicdo de atitudes. Segundo
Samovar, Porter, e Jain (1981), a nivel conceptual a atitude pode definir-se como uma

tendéncia para responder de determinada forma a respeito de um determinado objeto.

s

O nivel operativo € aquele que transforma o conceito em algo que seja preciso,

guantificavel e que se possa medir.

Em ciéncias sociais, e em particular em marketing, no desenvolvimento de escalas
procura-se transformar os conceitos em algo que se possa medir. Este processo
consiste em operacionalizar esses conceitos de modo a os poder quantificar (Webb,
2002).

A existéncia de conceitos subjetivos de dificil medicdo exige a necessidade de
transformar os conceitos em algo que se possa medir. Em marketing quase néo
existem conceitos gerais e objetivos (Sanchez, 1999), uma vez que o que se pretende
medir em regra sdo atitudes. Uma atitude ndo é um conceito unidimensional, por
exemplo uma atitude face a um produto tem um grande niumero de componentes, e
para selecionar uma definicdo de atitude estad-se sempre a excluir muitos desses

componentes. Uma caracteristica da medicdo é que ela nunca é totalmente capaz de
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espelhar a realidade, sendo sempre incompleta. A representacdo ndo se obtém
diretamente da medi¢ao, mas sim das inferéncias realizadas tendo por base os valores
medidos que se assumem como relevantes para um facto ou objeto a partir do qual a

investigagao se realiza.

Os conceitos sdo de dificil operacionalizacdo e desse modo existe a necessidade de
se utilizarem outros elementos mais relacionados com a realidade. Esses elementos
sdo as variaveis e os indices (Sanchez, 1999). Uma variavel € uma propriedade ou
caracteristica dum conceito a que se atribui um valor que varia e em que 0 processo
de variacdo afeta o estado dessa propriedade ou caracteristica. Por exemplo, nas
investigacbes sobre orientacdo para o mercado pretende-se medir o impacto da
orientagdo para o mercado no desempenho empresarial. Para se medir esse
desempenho empresarial utilizam-se medidas de desempenho, como por exemplo o
sucesso de novos produtos. Ora o sucesso de novos produtos pode ser considerado
como uma variavel dependente do efeito da orientacdo para o mercado no

desempenho empresarial.

Um indice é o equivalente empirico que operacionaliza em algo real a variavel ou

caracteristica do conceito (Sanchez, 1999).

Em qualquer medicdo, sé@o atribuidos niumeros a pessoas, fendmenos ou objetos, de
modo a que a relacdo entre os numeros reflita as relagbes entre as pessoas,

fend6menos ou objeitos, no que se refere a variavel ou caracteristica em questao.

Segundo Sanchez (1999) as valoracdes das variaveis provém do sistema numeérico,

gue tem as seguintes caracteristicas:
1. Universalidade. O processo de numeracgao é estandardizado e consensual.
2. Operacionalidade. Os numeros admitem opera¢fes e manipulagdes.
3. Nao limitagdo. O conjunto dos nuameros € ilimitado.

4. ldentificacdo. Cada numero representa uma situacdo concreta da qualidade

que representa e implica uma valoracao exclusiva.

5. Ordenacao. A atribuicdo de numeros a diversos sujeitos considerando uma
qualidade determinada implica uma ordem natural se esses sujeitos se

comparam.

6. Distancia. Pode-se quantificar as diferencas entre 0os numeros e essas

diferencas tém sentido matematico.
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7. Origem. A medicdo tem uma origem, cujo significado é a auséncia de
valoragdo. Os numeros negativos indicam a direcdo do sistema e a sua

interpretagao.

2.2.1. Niveis de medicao e investigacdo em marketing —tipos de escalas

Existem dois tipos principais de escalas: escalas naturais e escalas compostas. Uma
escala natural € uma valoracdo numeérica direta da qualidade do objeto de estudo sem
que seja necessario 0 recurso a técnicas especificas. Caso haja a necessidade de
recorrer a esse tipo de técnicas diz-se que se tratam de escalas compostas (Sanchez,
1999).

A questao principal na utilizagdo de escalas de medida em ciéncias sociais prende-se

com as dificuldades interpretativas dos nimeros obtidos com este tipo de medidas.

Deste modo apresentamos, seguindo a classificagdo apresentada por Nunnaly e
Bernstein (1994), os tipos de escalas existentes, seguindo o pressuposto que
diferentes escalas de medida estéo relacionadas com os diferentes usos feitos com os

ndmeros.

De acordo com Nunnaly e Bernstein (1994) a atribuicAo de numeros a coisas ou
pessoas (atribuicdo de rotulos ou etiquetas) séo o tipo as escalas que exigem menor
rigor de requisitos. S&o usadas para identificar coisas, ndo se podendo realizar
nenhum tipo de célculos matematicos com elas, com excec¢do da contagem. Este tipo
de escalas sdo denominadas de Escalas Nominais e como exemplos deste tipo de
escala temos a atribuicdo de nimeros a alunos de uma escola, nimeros a estradas,
etc. Uma vez que os numeros tém funcdo meramente identificadora, € possivel trocar
0S numeros entre os elementos, que nao se altera o sentido dos objetos. Como com
este tipo de escalas ndo se procura atribuir valores a atributos e ndo ha necessidade
de qualquer justificacdo para empregar nimeros como nomes, pode dizer-se que 0S

rétulos atribuidos ndo sdo medidas.

Atribuem-se nimeros a objetos com o objetivo de indicar que as pessoas ou variaveis

pertencem a uma determinada categoria.

Categorizar, de acordo com Nunnaly e Bernstein (1994), consiste em agrupar objetos
ou pessoas sem qualquer tipo de relagdo quantitativa entre as categorias. Atribuem-se
nameros a objetos, com o objetivo de indicar que as pessoas ou variaveis pertencem a
uma determinada categoria. Existem trés questdes fundamentais nas categorias. Em

primeiro lugar, em qualquer tipo de categorizacdo, as categorias devem ser sempre
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definidas antes das pessoas ou objetos serem classificados e devem ser mais que
uma. Em segundo lugar, salvo em raras excec¢des, fica mais que uma pessoa em cada
categoria e em terceiro lugar, os componentes de cada categoria sdo semelhantes no
que diz respeito a um atributo.

Apesar de a categorizacdo ndo se referir explicitamente a relacdes quantitativas, em
determinados campos, 0s resultados numéricos sdo importantes nomeadamente na

utilizacdo de frequéncias.

As escalas ordinais sao escalas de ranking, que possuem unicamente a caracteristica
de ordem (Webb, 2002), sendo os objetos ou pessoas situados numa ordem
relativamente a alguma caracteristica possuida. Ou seja, existe uma relacdo ordinal
guando essa relagdo esta sujeita a um principio de transitividade. Se A é maior que B

e B é maior que C, entdo A é maior que C (Moreira, 2009).

As operagdes mateméticas permitidas sdo o calculo da mediana e moda, ndo sendo

permitido o célculo da média (Webb, 2002).

Nas escalas de intervalo a ordenacdo dos objetos relativamente a determinado
atributo é conhecida. Conhece-se a distancia entre 0s objetos no que diz respeito a um
atributo, ndo se conhecendo informacdo acerca da magnitude absoluta do atributo
para nenhum objeto Nunnaly e Bernstein (1994). Dito de outro modo, as escalas de
intervalo possuem caracteristicas de ordem e distancia, mas o ponto zero da escala é
arbitrério, o que permite levar a cabo reflexdes com significado em relacdo as
diferencas entre objetos. Com escala de medida de intervalo, é possivel realizar quase

todas as operag6es estatisticas, incluindo o calculo da média aritmética (Webb, 2002).

As escalas de razdo sdo obtidas quando o ranking de ordenacdo de pessoas ou
objetos relativamente a um dado atributo € conhecido, os intervalos entre as pessoas
ou objetos sdo conhecidos e em que as distancias relativamente a um racio zero estao
definidas (Nunnaly & Bernstein, 1994). Ou seja, possuem ordem, distancia e origem.
Com este tipo de escalas é possivel realizar todas as operacbes matematicas (Webb,
2002).

As escalas compostas representam uma tentativa para solucionar a falta de
representatividade que surge quando se infere a opinido geral de um individuo face a
algo ou alguém, baseando-se somente na medida da atitude face a uma caracteristica

desse objeto ou pessoa (Webb, 2002).

Sdo exemplos de escalas compostas as mais amplamente estudadas: a escala de

diferencial semantico, escala de formato Stapel, e escala de Likert.
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A escala de diferencial semantico é uma técnica que foi desenvolvida por Osgood,
Suci, e Tannenbaum (1957) e utiliza-se com o0 objetivo de medir conceitos ou
fendmenos, sob o pressuposto que ndo sao independentes das reacdes dos sujeitos.
Os entrevistados tém que indicar a posicdo da sua atitude face a um objeto numa
escala de 5 a 7 pontos. Isto permite ao investigador avaliar a dire¢do e intensidade da
atitude do entrevistado face ao objeto. Os extremos da escala sdo determinados por
um par de adjetivos, proposi¢cdes ou frases compostas (Webb, 2002).

A analise a estas escalas pode ser realizada de duas formas. Andlise agregada que
implica a soma das pontuacdes de cada individuo para cada um dos pares de
adjetivos, proposicdes ou frases compostas, existindo um valor numérico da atitude de
um individuo face a um objeto. A analise de perfil implica calcular, para cada grupo de
entrevistados, a mediana ou a média correspondente a cada par de adjetivos, etc.,
vinculados a um objeto, podendo o perfil obtido comparar-se com o perfil de outro
objeto (Webb, 2002).

A escala de Stapel é um tipo de escala que consiste numa modificagdo da escala de
diferencial semantico (Webb, 2002), usa-se porque em muitos casos é dificil encontrar
adjetivos bipolares (Sanchez, 1999). Deste modo, o investigador utiliza adjetivos
unipolares, intervalos de medi¢do identificados mediante numeros positivos e
negativos, o nimero de pontos ou intervalos é par, ndo existindo o nimero 0 e podem-

se utilizar no minimo 6 pontos ou intervalos (Sanchez, 1999).

Este tipo de escala é mais facil de administrar, € mais conveniente que a de diferencial
semantico em questionarios telefénicos, sendo no entanto, mais dificil de construir
(Sanchez, 1999).

A escala aditiva de Likert foi desenvolvida por Likert (1932) e supde que a atitude de
um individuo é dada pela soma dos valores obtidos em cada proposi¢ao ou item eleito.
Neste tipo de escalas é extremamente importante que cada item apenas se refira a um
fator da qualidade que se mede (Sanchez, 1999), requerendo que os entrevistados
indiguem o grau de acordo ou desacordo com uma série de proposicdes que estdo
associadas ao objeto de investigacdo. A resposta € um valor numérico que representa
a forca e dire¢do da atitude dos individuos face a cada uma das proposi¢ées (Webb,
2002).

Na decisdo do tipo de escala a utilizar deve-se ter em conta os objetivos da
investigacdo, nomeadamente a medi¢do dos estimulos, quantificar o nivel de atitude

dos individuos e fazer as duas coisas ao mesmo tempo. Deve-se ainda ter em conta a
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tipologia dos individuos a entrevistar, (ex.: nivel educacional, cultural) e o tipo de

escala que se pretende utilizar (Sanchez, 1999).

2.2.2. Medicao de constructos —medicdo com escalas

Medida refere-se a um resultado observado. Trata-se portanto de um resultado
quantificado, relativo & avaliagdo de um determinado constructo (Edwards & Bagozzi,
2000).

Um constructo é um termo conceptual utilizado para descrever determinado fenébmeno
(Nunnaly & Bernstein, 1994) e refere-se a variaveis que ndo podem ser medidas
diretamente (ndo observaveis) mas que podem ser representadas ou medidas com
recurso a um ou mais indicadores também chamados de varidveis observadas ou
manifestas (Petter, Straub, & Rai, 2007). Estas variaveis observadas ou manifestas
sdo utilizadas como medida de um constructo latente que ndo pode ser medido
diretamente, enquanto o valor da medida de um item especifico pode ser obtido
através de um questionario ou de observacgéo realizada diretamente pelo investigador
(Edwards & Bagozzi, 2000).

As atitudes ou predisposi¢ces sdo variaveis de dificil medicdo por ndo poderem ser
medidas diretamente. As atitudes ndo sdo um conceito unidimensional e tém um

grande numero de componentes (Webb, 2002).

Um passo importante na medi¢do destes constructos € a identificagdo dos indicadores

ou variaveis manifestas que os permitem medir.

Os indicadores podem ser de dois tipos, reflexivos ou formativos: os indicadores
reflexivos sdo o reflexo ou manifestacdes do constructo (Edwards & Bagozzi, 2000),
sendo expressos como uma funcdo do constructo. Deste modo, a variavel latente
precede os indicadores num sentido em que, sendo estes 0 espelho do constructo, a
eliminagdo de um indicador ndo altera o significado desse constructo. Entre estes
indicadores devera existir uma elevada consisténcia verificada por medidas de

fiabilidade como o alfa de Cronbach (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Na eventualidade dessa consisténcia interna ndo existir dever-se-a reformular a
medida retirando os indicadores que tém menor consisténcia com os restantes (Hair,
Hult, Ringle, & Sarstedt, 2013).

Tal como j& referido, a eliminacédo de indicadores reflexivos ndo implica uma alteragcdo
do significado do constructo. No caso dos indicadores formativos esta situagéo podera

alterar o significado do constructo uma vez que estes indicadores referem-se a causas
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correlacionadas dos constructos (Edwards & Bagozzi, 2000) e implicam que o
constructo € expresso por uma funcéo de variaveis manifestas que formam, causam e
precedem o constructo, ndo necessitando de estar correlacionadas e no qual ndo se
aplicam medidas de consisténcia interna. Deste modo, a eliminagdo de uma medida
de um modelo formativo pode levar & omissdo de uma parte do dominio conceptual ou
significado de uma variavel, uma vez que o constructo € a composicdo de todos os
indicadores (MacKenzie, Podsakoff, & Jarvis, 2005).

A identificac@o dos indicadores que permitem medir um constructo para além de dificil,
muitas vezes ndo reproduz exatamente essas atitudes. Isto significa que utilizando o
mesmo instrumento de medida, nem sempre se obtém o mesmo resultado, o que
implica em termos praticos que é extremamente dificil um investigador conseguir evitar
essas diferencas na construgdo de uma escala que permita medir determinado

constructo.

Segundo Churchill (1979), existem sete fontes de variagbes que dao origem a

diferencas nos valores obtidos da medicao:

1. Diferengas verdadeiras em caracteristicas relativamente estaveis que
afetam o resultado, por exemplo a vontade de uma pessoa expressar 0s

seus verdadeiros sentimentos.

2. Diferengas relativas a fatores pessoais transitorios como o humor ou o

estado de cansaco.

3. Diferencas devidas a fatores situacionais, como por exemplo o local onde a

entrevista se realiza.

4. Diferencas relativas a variagbes na administracdo (ex.: entrevistadores que

utilizam diferentes métodos de conduzir a entrevista).

5. Diferencas relativas a amostra de itens. A utilizagdo de diferentes itens ou
mudancas na constituicdo das frases pode resultar em resultados

diferentes.

6. Diferencas devidas a falta de clareza do instrumento de medida, tais como
guestdes vagas ou ambiguas que sédo interpretadas de forma diferente

pelos diversos entrevistados.

7. Diferengas relativas a fatores mecénicos como a falta de espaco para

responder ou uma resposta que foi dada de forma incorreta.
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Estas diferencas ndo estdo presentes em todas as medidas nem estdo limitadas a
metodologia de recolha da informagédo e afastam os resultados observados dos
verdadeiros resultados.

Segundo este modelo, num constructo qualquer, o resultado observado serd igual a
soma do resultado verdadeiro. Todavia, esta situacdo raramente acontece, néo
coincidindo o valor observado com a realidade. Podem verificar-se, deste modo, dois
tipos de fontes de erro:

1. Fontes de erro sistematicas relativas a caracteristicas estaveis do objeto
que afetam o resultado.

2. Fontes de erro aleatédrias relativas a fatores transitérios que afetam o

resultado do objeto.
Validez:

O objetivo central da medicdo é produzir valores observados, o mais proximos
possivel dos valores reais (Nunnaly & Bernstein, 1994). Apesar disso, tal dificiimente

acontece.

Uma medida é valida quando as diferengas nos resultados observados refletem as

diferencas verdadeiras das caracteristicas que se procura medir (Churchill, 1979).

A questdo central na andlise de validez refere-se a analise de se um instrumento de
medicao é cientificamente util. A validez é habitualmente uma questdo de grau em vez
de ser uma questéo de ser ou ndo ser e a validacdo € um processo sem fim. Por outro
lado, a analise de validez refere-se ndo ao instrumento de medida mas ao uso que se

d4 a esse instrumento (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Segundo Nunnaly e Bernstein (1994), os instrumentos de medida em ciéncias sociais

servem trés fungoes:
1. Estabelecer uma relacéo estatistica com uma variavel particular;
2. Representar um universo de contetdo especifico;
3. Medir tendéncias sociais.
A que correspondem trés tipos de validez:
1. Validez preditiva;
2. Validez de conteuldo;

3. Validez de constructo.
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O aspeto essencial da validez preditiva é 0 uso de instrumentos para estimar uma
forma comportamental importante que é exterior ao proprio instrumento de medida a

que se chama critério.

s

Depois de obtido o critério a validez preditiva é obtida através da correlacdo dos
resultados do teste preditivo com os resultados da variavel de critério sendo o valor da
correlagdo um indicador direto da validez.

Para Nunnaly e Bernstein (1994), a validez preditiva refere-se a relagéo funcional ente
0 instrumento e eventos que ocorrem antes, durante e depois de o instrumento ser

utilizado.

A validez preditiva é determinada apenas pelo grau de correspondéncia entre as duas
medidas envolvidas. Se a correlagdo é elevada ndo sdo necessarias mais medidas, ou

seja, quanto maior for a correlacdo entre o teste preditivo e o critério melhor.

A validez preditiva representa uma questdo simples e direta na generalizacao cientifica
que se refere a extensdo em que podemos generalizar a partir dos resultados de uma
variavel os resultados de outra variavel. A correlacdo entre o teste preditivo e a
variavel de critério especifica o grau de validez dessa generalizacdo (Nunnaly &
Bernstein, 1994).

A validez de conteldo determina o grau em que uma medida parece medir o que
supostamente deve medir (Webb, 2002). Ndo se pode determinar a validez
correlacionando o teste com um critério como acontece com a validez preditiva,
porque o teste em si € o critério de desempenho. A validez de conteddo deve ser
assegurada ao nivel da planificacdo e dos procedimentos de construcdo da medida
em vez de a testar depois do instrumento estar construido (Nunnaly & Bernstein,
1994).

Segundo Nunnaly e Bernstein (1994) existem dois aspetos essenciais para assegurar

validez de conteudo:
1.° Um grupo de itens representativo;
2.° Métodos de construcao de teste “sensiveis”.

A selecdo de um conjunto de itens representativos é extremamente dificil em certas
areas cientificas, porque este processo deverd partir, em principio, da selecdo de
frases, palavras, etc., em documentos sobre essa éarea cientifica, o que dificilmente
permite obter um conjunto de que representativo 0 aspeto a estudar. Para que este

seja obtido € necessario existir uma planificacéo do tipo de questbes e problemas que
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serdo incluidos, sendo necessério assegurar a qualidade da planificacdo de modo a

obter validez de conteldo.

Por outro lado, a selecdo de um conjunto de itens pode tornar-se dificil porque a
selecdo do conteudo envolve habitualmente questdes de valores, isto €, a construgéo
de um teste para determinada area cientifica implica que no processo de amostragem
do conteudo se selecione contetdo acerca das diversas tematicas que influenciam a
area cientifica, o que ndo € fécil, pois a selecdo realizada por diferentes pessoas
podera conduzir a diferentes resultados.

Este aspeto minimiza-se através da existéncia de valores, por tras da construcao da

medida, perfeitamente explicitos.

O segundo aspeto relaciona-se com a captagao do contetdo essencial ao teste, isto é,
relaciona-se com a dificuldade de captacdo de conteudo importante na amostragem e

na adequacao com que esse conteudo é transformado em itens do teste.

A evidéncia de existéncia de validez de contelido também pode ser obtida através da
comparagdo do desempenho num teste de individuos depois de um periodo de
aprendizagem e através da correlacdo dos resultados de diferentes testes que
pretendem medir a mesma coisa. Todavia, este Ultimo aspeto, ndo garante validez de

conteldo pois os testes podem medir as mesmas coisas erradas.

A validez de conteudo tem um papel importante na generalizacdo cientifica porque
permite generalizar de um conjunto de itens para todos os itens que representam um

dominio especifico.

De acordo com Nunnaly e Bernstein (1994), um constructo refere-se a extensao em
gue uma variavel é mais abstrata que concreta. Essa variavel sera literalmente um
constructo se ndo existir isoladamente como dimensdo comportamental observavel.
Um constructo representa uma hipétese em que uma variedade de comportamentos
se correlacionam uns com 0s outros em estudos as diferencas individuais e/ou que

séo afetadas de forma similar por fatores experimentais.

Deste modo, a validez de constructo avalia-se através da extensao em que 0s
resultados obtidos, usando uma medida, sdo semelhantes aos de outra medida, ou
hipoteticamente, todas as medidas do dominio utilizado na experiéncia. Também a
combinacdo dos resultados dum conjunto de medidas observadas no dominio
permitem obter uma mais elevada validez de constructo do dominio como um todo.
Assim, combinando a informagédo de um numero particular de medidas relacionadas
com um constructo, pode-se aumentar a validez da generalizagdo cientifica acima

daquela que seria obtida empregando apenas uma medida.
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A validez de constructo pode ser convergente, discriminante ou nomoldgica.

A validez convergente refere-se a relacao entre os resultados obtidos quando se mede
0 mesmo constructo mediante dois ou mais métodos diferentes, ou seja existe validez
convergente se a medida se correlaciona de forma elevada com outros métodos de

medir o mesmo constructo (Churchill, 1979).

Validez discriminante refere-se a extensdo em que a medida é nova e ndo apenas 0
reflexo de outra variavel. Segundo Campbell e Fisck (1959), para que haja validez
discriminante devem existir baixas correlacdes entre a medida de interesse e outras

medidas que supostamente medem a mesma variavel ou conceito.

Validez nomoldégica refere-se ao grau em que uma escala se correlaciona, de acordo
com a definicdo teodrica prevista, com as medidas de conceitos diferentes (Sanchez,
1999).

Uma medida é fidvel se os resultados estéo livres de erro aleatério (Sanchez, 1999). A
fiabilidade refere-se a consisténcia, exatiddo e capacidade preditiva dos resultados da

investigacao.

Uma escala pode ser fidvel sem ser valida, mas se uma escala nao for fidvel entéo
também ndo sera valida. A fiabilidade depende da quantidade de variacdo nos

resultados que é atribuivel a fatores de erro aleatérios (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Fiabilidade:

A fiabilidade refere-se ao grau em que um modelo de medida é capaz de produzir
resultados estaveis (Webb, 2002), isto é, o grau em que uma medida esta livre de

erros e portanto proporciona resultados consistentes (Peter, 1979).

A fiabilidade preocupa-se com a extensdo em que as medicfes sao repetiveis,
devendo ser estaveis sob uma variedade de condicGes em que essencialmente sdo
obtidos os mesmos resultados (Nunnaly & Bernstein, 1994). Se diferentes pessoas
realizam medicdes em ocasifes diferentes, com instrumentos supostamente
alternativos para medir a mesma coisa e se verificam pequenas variacbes nas
circunstancias da realizagdo das medi¢cdes que ndo influenciam os resultados, entédo

os instrumentos de medida sdo fidveis. Isto é, as medi¢Bes terdo tendéncia a ser

estaveis num conjunto de condigbes em que se obtém resultados semelhantes.

As fontes de erro de medicdo podem ter origem sistemética ou aleatéria. O erro de
origem sistematica ocorre por motivos relacionados com o proprio individuo que

afetam a avaliacdo, ndo é autocompensatoério e influencia a medicdo em determinada
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direcdo, distorcendo o valor verdeiro. O erro aleatério deve-se a fatores transitérios do

individuo ou do ato de medicdo (Sanchez, 1999).

Os erros de origem aleat6ria ocorrem por motivos externos ao proprio instrumento de
medida, podendo ter influéncia ambiental. Os erros de origem aleatéria nunca séo
completamente eliminados (Nunnaly & Bernstein, 1994), sendo necessaria a
realizacdo de esforgos para os reduzir ao minimo. Quanto menor for o erro maior sera

a fiabilidade da medida.

A medicdo da fiabilidade preocupa-se com os erros de caracter aleatério (Nunnaly &
Bernstein, 1994).

A guantidade de erro de medida coloca um limite na validez que um instrumento pode
ter, mas a inexisténcia de erro de medida, ndo implica uma garantia de validez
(Nunnaly & Bernstein, 1994).

As fontes do erro de medida séo diversas, pois na realidade dependem da natureza do

teste e do modo como ele é utilizado. A este respeito, Stanley (1971) apresenta

diversas fontes de erros de medida.

A maior fonte de erro num teste deve-se a amostra de itens (Nunnaly & Bernstein,
1994), ou seja, cada pessoa tem uma probabilidade de responder corretamente a cada
item, dependendo do verdadeiro resultado da pessoa e da dificuldade do item. Este
tipo de erro, devido a amostra de itens, pode ser previsivel. A utilizagdo do coeficiente
alfa de Cronbach permite obter medicdo da fiabilidade baseada na consisténcia

interna. Para itens dicotémicos utiliza-se a forma KR-20% (Nunnaly & Bernstein, 1994).

A consisténcia interna consiste na estimativa da fiabilidade com base na correlagéo

medida entre os itens num teste (Nunnaly & Bernstein, 1994).

A medicéo da fiabilidade deve ser realizada aquando do desenvolvimento dos testes

de medicao.

De acordo com Nunnaly e Bernstein (1994), ao avaliarmos a fiabilidade durante o
desenvolvimento de instrumentos de medida, deverdo ter-se em consideracdo 0s

seguintes fatores.

3Kuder-Richardson 20 (KR-20) é uma estimativa da fiabilidade de um teste. Varia entre 0 e 1. A existéncia
de valores negativos indica a violagdo de assungdes em que o teste é baseado e ocorre em raras
circunstancias. Uma valor elevado do KR-20 indica que os itens do teste partilham uma homogeneidade
relativa, (ttm algo em comum ou medem algo em comum).

Um Baixo KR-20 indica que o teste contém itens pouco relacionados, que o teste é fraco e aparenta medir
diversos atributos diferentes. Um nivel aceitavel de consisténcia varia de acordo com o teste.

Um coeficiente abaixo de 0,64 indica que se devem ter precau¢des na interpretacdo do teste.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Capitulo 2
Medicdo em marketing — medicdo em ciéncias sociais

Consisténcia interna: a estimativa de fiabilidade baseada na correlagdo média entre
itens de um teste. O coeficiente alfa ou a formula KR-20 (itens dicotémicos) é férmula
bésica para determinar a fiabilidade baseada na consisténcia interna. O coeficiente
alfa coloca um limite a fiabilidade de testes construidos nos termos do dominio da
amostra do modelo. Se esta for muito baixa, ou o teste tem poucos itens ou o0s itens
tém muito pouco em comum. Neste caso ndo € necessario realizar outras estimativas
de fiabilidade (Nunnaly & Bernstein, 1994).

O coeficiente alfa fornece uma boa estimativa da fiabilidade na maioria das situacdes
desde que a maior fonte de erro de medicdo se deva a amostra do contetdo. Se o
coeficiente alfa apresenta um valor baixo, entdo o desempenho da amostra é pobre na
captura do constructo que motivou a medida. Se o coeficiente alfa é elevado, entdo os
resultados obtidos a partir da amostra correlacionam-se bem com os resultados
verdadeiros (Churchill, 1979).

Se o coeficiente alfa for baixo e o conjunto for vasto, o resultado podera sugerir que
alguns itens ndo partilham da mesma for¢ca, devendo portanto ser abandonados. A
melhor forma de descobrir esses itens é calcular a correlagdo de cada item com o
resultado total. Aqueles itens com correlagdes proximas de zero sdo eliminados, tal
como aqueles que tém resultados substancialmente diferentes das correlagbes de
cada item para o total. Caso o constructo tenha mais que uma dimensao identificavel,
o coeficiente alfa deve ser calculado para cada dimensé&o. As correlagdes de cada item
para o total, usadas para eliminar itens, devem ser baseadas nos itens do componente
e no resultado total para essa dimensao. O resultado total para o constructo sera a

soma dos resultados totais de cada componente (Churchill, 1979).

Na analise fatorial deve ter-se em consideragcao na verificacdo da unidimensionalidade
de um constructo. Deve no entanto ser usada numa fase posterior a fase de
purificagdo, quer através da utilizacdo do método do coeficiente alfa de Cronbach,
quer através da utilizacdo do método da divisdo em metades. O objetivo é evitar a
tendéncia de a analise fatorial indicar a existéncia de mais dimensdes do que as que

realmente existem devido a falta de depuracéo (Churchill, 1979).

A andlise fatorial podera ser exploratoria ou confirmatéria. Confirmatéria quando se
testa hipotese de teorias e conceitos ja desenvolvidos e exploratéria quando se
procura padrdes latentes na informagédo, no caso de ndo existir ou existir pouco

conhecimento prévio acerca do relacionamento das variaveis (Hair et al., 2013).

Se os resultados do coeficiente alfa forem satisfatorios, ou alfas, caso existam varias

dimensdes e estas coincidam com aquelas conceptualizadas, a medida esta pronta
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para novos testes, devendo ser recolhidos novos dados. Caso a analise fatorial sugira
a existéncia de dimensdes que se sobrepbéem e os itens sejam “puros”, o fator
mantém-se e calcula-se de novo o alfa de Cronbach. Se os resultados forem
satisfatorios, realizam-se testes adicionais com a amostra (Churchill, 1979).

Uma formulacdo alternativa no estudo do erro de medigdo, além do calculo do
coeficiente alfa, é a realizacdo de testes paralelos (Nunnaly & Bernstein, 1994). Um
exemplo é a construgéo de varios testes alternativos entre eles (Moreira, 2009).

Por vezes estes testes alternativos nao s@o construidos de forma correta para que se
possam considerar que sejam alternativos (administrados habitualmente com um
espaco temporal de duas semanas). Este periodo de tempo criard as condi¢bes para
gue ocorram varia¢des na capacidade e atitude do respondente. Se a correlagdo entre
0s testes alternativos é bastante menor que o coeficiente alfa (20 pontos percentuais),
isso indica a existéncia de um erro de medida consideravel devido a alguma
combinacédo de trés fontes de erro: diferencas sistematicas no contetdo, subjetividade
na avaliacdo, grandes variacdes nas pessoas em curtos periodos de tempo (Nunnaly
& Bernstein, 1994).

A necessidade de realizar investigacdes alternativas a uma medida depende muito do
tipo de medida. Quando o dominio de contetdo é facilmente identificAvel, quando
existe pouca subjetividade na avaliacdo e quando as pessoas tendem a variar muito
pouco em periodos de tempo curtos, o coeficiente alfa fornece uma excelente

estimativa de fiabilidade (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Outra estimativa de fiabilidade € o teste da divisdo em metades. Os itens de um teste
sdo divididos em metades (ex.: impares/pares) e os resultados das duas metades sédo
correlacionados. A dificuldade de utilizacdo deste tipo de teste é que a correlagao
entre as duas metades varia de acordo com a forma como os itens foram divididos
(Nunnaly & Bernstein, 1994). De acordo com os autores uma utilizagéo apropriada do
método da divisdo em metades é a medi¢cdo da variacao de tendéncias em periodos
de tempo curtos, quando ndo existem testes alternativos (ex.: ltens impares utilizados

numa primeira ocasido e itens pares numa segunda ocasido).

O método de teste/reteste pode utilizar-se em vez de testes alternativos, todavia
implica alguns riscos. A experiéncia que as pessoas ganham com o primeiro teste
habitualmente influencia as repostas do segundo teste e o facto de a correlagcéo entre
0 mesmo item de cada teste ser em condigfes normais muito elevada poderé levar a
correlagbes enganadores entre os testes, ndo se recomendando a utilizagcdo do

método do reteste para estimar a fiabilidade (Nunnaly & Bernstein, 1994).
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Quanto a estabilidade no longo prazo, se realizarmos testes alternativos intervalados
por um periodo superior a seis meses e estes se correlacionarem menos que aqueles
realizados com um intervalo de duas semanas, essa diferenca ndo se devera dever ao
erro, mas as mudanca sistematica nas pessoas, ou seja, a diferenca entre o que é
considerado erro e o que é considerado mudancgas sistematicas depende do modo
como o teste € realizado (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Um aspeto importante a ter em consideracao na utilizacao de testes de medida é que,
se 0 objetivo do teste for captar uma tendéncia duradoura, os resultados deverdo
manter-se estaveis no periodo em que os resultados sao utilizados para esse

proposito (Nunnaly & Bernstein, 1994).

Desenvolvidos alguns aspetos relacionados com definicbes tedricas acerca do
desenvolvimento de constructos e escalas de medida, de seguida procedemos a
andlise aos desenvolvimentos registados em modelos de medida da orientagéo para o

mercado.

Analisamos um conjunto de modelos de medida da orientagdo para o mercado

desenvolvidos desde o inicio da década de 1990.

Mais a frente, na segunda parte desta tese de doutoramento, voltaremos aos
conceitos relacionados com o desenvolvimento de modelos de medida, mais
concretamente durante o processo de identificacdo das variaveis e escalas utilizadas

na fase empirica.

2.3. Desenvolvimentos registados em escalas de medida da orientagdo para o

mercado — descri¢do e enquadramento

Kohli e Jaworski (1990), Jaworski e Kohli (1993), Kohli et al. (1993) e Narver e Slater
(1990) langaram os fundamentos da maior parte dos estudos realizados
posteriormente sobre a orientacdo para o mercado e a medicdo do seu impacto no

desempenho empresarial.

Para além destes trabalhos, também outros contribuiram decisivamente para
desenvolver o estudo da orientagdo para o mercado e o conceito de marketing,
nomeadamente, trabalhos como os de (Deshpande & Webster, 1989; Payne, 1988;
Shapiro, 1988; Webster, 1988), entre outros.

O “redescobrimento” do conceito de marketing, segundo Webster (1988), iniciou-se
numa época em que as empresas americanas tinham perdido competitividade e

tinham necessidade de se focarem no cliente.
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O surgimento de inimeras investigacfes e modelos de medida da orientacdo para o
mercado ndo implicou todavia a existéncia de melhores escalas, existindo duvidas
acerca da metodologia a utilizar na medicdo da orientacdo para o mercado, bem como
acerca do poder da forca da orientacdo para o mercado no desempenho empresarial.
Por outro lado, o elevado numero de escalas de medida existentes, gera uma certa
confusdo, pois em muitos casos o0 processo de criagcdo de novas escalas debruca-se
apenas na utilizacdo de escalas desenvolvidas anteriormente por outros autores,
fazendo-lhe algumas alteracdes relacionadas com o contexto em que serdo aplicadas
ou utilizando-se métodos de analise de validez e fiabilidade numa tentativa de

melhorar o desempenho do instrumento na medicéo da orientagéo para o mercado.

A criacdo de escalas de medig&o da orientagéo para 0 mercado, em alguns casos sem

grande coeréncia, acaba por ndo acrescer muito a disciplina, (Farrell, 2002).

2.3.1. Descriminacdo e equadramento das caracteristicas relativas a construcao
de modelos de medida da orientagdo para o mercado na literatura

O processo de desenvolvimento cientifico exige que se conheca a literatura existente
sobre o tema em estudo. Assim, e no sentido de aprofundar o conhecimento acerca de
modelos de medida da orientagdo para o mercado, avaliamos um conjunto alargado
de escalas, seu enquadramento e desenvolvimento, que discriminamos nos capitulos

seguintes.

1) Escala MKTOR (Narver & Slater, 1990)

Quanto a descricdo do enquadramento e procedimentos realizados pelos
investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medigdo, a escala MKTOR,
desenvolvida por (Narver & Slater, 1990), apresenta as seguintes caracteristicas:
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Tabela 2.1. Enquadramento e desenvolvimento da escala MKTOR

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala original constituida por trés
componentes comportamentais e dois
critérios de decisao.

A orientagdo para o mercado é definida
como a cultura organizacional, que de
forma mais eficiente e eficaz, fomenta os
héabitos necessarios a criacdo de valor ao
cliente e assim proporciona continuamente
um desempenho empresarial superior.

- 3 componentes comportamentais e dois critérios de decisdo tendo por
base a literatura sobre orientagdo para o mercado e vantagens
competitivas sustentadas.

- Itens desenvolvidos através da andlise a bibliografia, validag&o por dois
painéis de trés académicos (valoragdo e recomendacdo de itens
adicionais consistentes com a orienta¢do para o mercado).

- Pré-teste realizado a gestores de seis unidades empresariais.
Componentes comportamentais:

¢ Orientacdo para o cliente — 6 itens;

¢ Orientacao para a concorréncia —4 itens;

e Coordenacdo interfuncional-5 itens.

Critérios de decisdo:

® Foco no longo prazo - 3 itens;

e Enfase no lucro — 3 itens;

- Rejeitaram-se os dois critérios de decisdo por ndo preencherem os
critérios de fiabilidade.

Fonte: Elaboragéo prépria

2) Escala (Ruekert, 1992)

\

Quanto a

descricio do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala de

Ruekert (1992) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.2. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Ruekert (1992)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala original que da énfase ao
desenvolvimento e execugdo da
estratégia por parte das unidades
empresariais, com o] foco
organizacional chave da orientagdo
para o mercado.

Iniciou-se com um numero elevado de itens — mais de 150 — obtidos a partir
de conversas com gestores representativos das diversas areas funcionais.

A partir destas conversas reduziu-se o nimero de itens para 23:

- Uso da informagéo acerca dos clientes, 9 itens;

- Desenvolvimento de uma estratégia orientada para o mercado, 8 itens;

- Execugdo e implementagdo dessa estratégia, 6 itens.

Fonte: Elaboracgéo propria

3) Escala D-F-W (Deshpandé et al., 1993)

Y

Quanto a

descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala D-F-W,

desenvolvida por Deshpandé et al. (1993), apresenta as seguintes caracteristicas:
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Tabela 2.3. Enquadramento e desenvolvimento da escala D-F-W

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala original, baseada numa perspetiva
cultural da orientagdo para o mercado.
Considera que orienta¢éo para o mercado
e orientagdo para o cliente sdo sinénimos
sendo definida como o conjunto de
crengas que colocam os interesses dos
clientes em primeiro lugar, a frente dos
restantes intervenientes na organizacgao.

Escala desenvolvida tendo por base entrevistas pessoais qualitativas,
uma avaliagdo a literatura existente e um pré-teste num pequeno
conjunto de firmas.

A escala desenvolvida é constituida por 9 itens, todos pertencentes a um
Unico constructo de orientagdo para o cliente.

Fonte: Elaboracéo prépria

4) Escala MARKOR (Kohli et al., 1993)

Quanto & descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala MARKOR,

desenvolvida por Kohli et al. (1993), apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.4. Enquadramento e desenvolvimento da escala MARKOR

Enquadramento

Desenvolvimento

- Escala original baseada numa
abordagem de gestdo da orientagéo para
0 mercado.

A partir do trabalho desenvolvido por
(Kohli & Jaworski, 1990) define-se a
orientacdo para o0 mercado como a
geragdo de informagdo de mercado, sua
disseminagdo na organizacdo e resposta
ao mercado tendo por base essa
informagao.

- Escala desenvolvida a partir do modelo proposto por (Kohli & Jaworski,
1990), constituida por trés atividades:

e Geragdo de informagéo — 10 itens;

¢ Disseminacao de informagao — 8 itens;

® Resposta ao mercado com base na informagédo gerada e disseminada -
15 itens;

- A utilizagcdo de duas amostras, uma multi-informante e outra de um
Unico informante, retirou a escala 12 itens, ficando em 20 itens assim
distribuidos:

e Geracgdo de informacéo — 6 itens;

¢ Disseminagao de informagéo — 5 itens;

® Resposta a informacgéo de mercado — 9 itens.

Fonte: Elaboracéo prépria

5) Escala (Deng & Dart, 1994)

\

Quanto a

descricio do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medi¢éo, a escala de Deng e

Dart (1994) apresenta as seguintes caracteristicas:
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Tabela 2.5. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Deng e Dart (1994)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala que utiliza a estrutura
proposta por Narver e Slater (1990),
adicionando-lhe a énfase no lucro

Escala desenvolvida tendo por base uma perspetiva cultural da orientagéo
para o mercado, sendo esta constituida por uma orientacéo para o cliente,
definida como a énfase com que os comportamentos orientados para a
satisfagdo do cliente a longo prazo séo implantados — 8 itens.

Orientagdo para a concorréncia, definida como o conhecimento das
capacidades dos correntes e potenciais dos concorrentes presentes que
atuam no mesmo mercado — 6 itens.

Coordenagao interfuncional, definida como o reconhecimento de que todas as
partes da organizagdo devem aceitar a responsabilidade em servir o mercado
— 6 itens.

Enfase no lucro — 5 itens.

Fonte: Elaboracéo prépria

6) Escala (Pelham, 1997)

Quanto & descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala de

Pelham (1997) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.6. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Pelham (1997)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala construida tendo por base o
pressuposto que a influéncia da
orientacdo para 0 mercado na
rentabilidade é em primeiro lugar
provocada por efeitos indiretos. Isto
€, comportamentos orientados para
o mercado, incluindo os dedicados a
melhorias na satisfacéo do servigo
terdo efeitos imediatos em
elementos da desempenho
relacionados com a eficacia e
estratégia de marketing, mais que os
resultados provenientes da
estratégica de marketing.

Escala consistente com o pressuposto que as empresas orientadas para o
mercado suplantam os concorrentes através do desenvolvimento de uma
melhor compreensao das necessidades dos clientes e de como lhes criar
valor, do desenvolvimento de uma melhor compreenséo global dos pontos
fortes e fracos dos concorrentes e do uso dessa melhor compreenséo,
desenvolvendo e implementando estratégias para criar mais e melhor valor e
satisfagdo aos clientes.

Deste modo, o autor sugere que a orientagao para o mercado é constituida por
trés dimensdes:

Orientagao para compreensao do cliente;

Orientagao para a satisfagédo do cliente;

Orientacao para a concorréncia.

Fonte: Elaboragéo propria

7) Escala MORTN (Deshpandé & Farley, 1998)

Quanto & descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicéo, a escala MORTN,

desenvolvida por Deshpandé e Farley (1998), apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.7. Enquadramento e desenvolvimento da escala MORTN

Enquadramento

Desenvolvimento

Escalas de Deshpandé et al. (1993), Kohli

et al.(1993), Narver e Slater (1990).

- Iniciou-se com a totalidade dos itens das escalas de Deshpandé et al.
(1993), Kohli et al.(1993) e Narver e Slater (1990) — 44 itens

- Escala final constituida por 10 itens totalmente focados no cliente e
baseados em atividades.

Fonte: Elaboracéo prépria
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8) Escala (Gray et al., 1998)

Quanto a descricdo do enquadramento e procedimentos realizados pelos
investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medigéo, a escala Gray et al.

(1998), apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.8. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Gray et al. (1998)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escalas de Deng e Dart, (1994); Jaworski

e Kohli, (1993) e Narver e Slater, (1990).

Iniciou com 44 itens distribuidos por sete dimensdes:

Orientacgao para o cliente, 8 itens;

Orientagdo para a concorréncia, 6 itens;

Coordenacao interfuncional, 6 itens;

Enfase no lucro, 4 itens;

Geragdo de informagdao, 5 itens;

Disseminacdo de informacdo, 10 itens (5 para o desenho da
disseminacgéo e 5 para a implementacéo).

Fonte: Elaboracéo prépria

9) Escala (Lado et al., 1998)

\

Quanto a

descricio do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicéo, a escala de Lado

et al. (1998), apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.9. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Lado et al. (1998)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala original desenvolvida a partir
de uma revisdo a literatura existente
sobre orientagdo para o mercado.
Definiu-se a orientagdo para o
mercado como a estratégia usada
para obter uma vantagem competitiva
sustentada, proposta por (Rivera
Camino, 1995), através do uso da
informag&o de mercado no sucesso da
obtengdo dessas vantagens.

Utilizou-se uma metodologia de operacionalizacdo e medida do uso da
informacé&o constituida por:

- Analise (recolha de informacéo);

- Coordenagéao Interfuncional (participacéo de todos os departamentos);

- AcOes estratégicas (direcionamento da firma para o seu mercado).

e |dentificaram-se 4 agentes que tém de ser controlados nos varios
mercados (consumidor final; distribuidores; concorrentes e macro ambiente).
® Geraram-se inicialmente 62 itens que depois de uma analise por parte de
especialistas resultaram em 36 itens assim divididos:

- Andlise ao cliente final (6); andlise ao distribuidor (5); andlise a concorréncia
(4); analise ao ambiente (1); coordenagdo interfuncional (5); acbes
estratégias direcionadas ao cliente final (6); acdes estratégicas direcionadas
ao distribuidor (5); AcOes estratégicas direcionadas a concorréncia (2); acoes
estratégicas direcionadas ao ambiente (2)

Fonte: Elaboracéo prépria

10) Escala (Cadogan, Diamantopoulos, & Mortanges, 1999)

Quanto & descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala de

Cadogan et al. (1999) apresenta as seguintes caracteristicas:
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Tabela 2.10. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Cadogan et al.
(1999)

Enquadramento Desenvolvimento
Escala desenvolvida com base nas duas | Escala constituida por quatro componentes comportamentais:
perspetivas dominantes - Narver e | — Geragdo de informacdo de exportagdo, disseminacdo e resposta a essa
Slater (1990), Kohli et al.,(1993) informac&o e uma dimenséo integradora — mecanismo de coordenagao.
ltens gerados a partir da literatura sobre orientacdo para o mercado e
exportagdo.

De seguida, foram modificados itens de varias escalas existentes e
complementados por itens adicionais obtidos a partir de entrevistas com
gestores responsaveis pela exportacao.

Geragao de informacao de exportacéo — 11 itens.

Disseminacéo de informacgéo de exportacédo — 18 itens.

Resposta a informagé&o de exportagéo — 17 itens.

Mecanismo de coordenagédo — 25 itens.

Fonte: Elaboragéo prépria

11) Escala de (Dawes, 2000)

\

Quanto a descricho do enquadramento e procedimentos realizados pelos
investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicéo, a escala de Dawes
(2000) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.11. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Dawes (2000)

Enquadramento Desenvolvimento

Adocéo da conceptualizagdo desenvolvida | O autor sugere a orientagdo para o cliente, a orientacéo para a

por Narver e Slater (1990). concorréncia e um constructo de disseminacao de informacéo de
mercado.

Os trés componentes sao partes dum constructo multidimensional da
orientacdo para o mercado.

O constructo de orientagdo para o cliente tem dois subcomponentes —
analise ao cliente e resposta ao cliente.

A escala de anélise de clientes contém 6 itens, 3 adotados da escala
MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar 1993), 1 da escala de Deng e Dart
(1994) e 2 itens novos obtidos através do feedback dum processo de pré-
teste.

A Escala de resposta ao cliente contém 5 itens, 4 obtidos da escala
MARKOR de Kohli et al., (1993) e 1 baseado na afirmacéo de Kohli e
Jaworski (1990) “Orientacéo para o Mercado é um conceito mais lato
uma vez que inclui consideragdes acerca das necessidades correntes e
futuras”.

A escala de orientagdo para a concorréncia contém 4 itens, 2 baseados
na escala MKTOR (Narver e Slater 1990), 1 baseado em Pelham e
Wilson (1996) que por sua vez se baseia na Escala MARKOR (Kohli,
Jaworski e Kumar 1993) e 1 baseado na escala MARKOR.

A escala de disseminacéo de informacao de mercado contém 3 itens
baseados na escala MARKOR.

Fonte: Elaboracéo prépria

12) Escala MO (Matsuno et al., 2000)

Quanto a descricdo do enquadramento e procedimentos realizados pelos
investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala MORTN

desenvolvida por Matsuno et al. (2000), apresenta as seguintes caracteristicas:
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Tabela 2.12. Enquadramento e desenvolvimento da escala MO

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala MARKOR com desenvolvimentos,
cujos resultados dos autores indicam ter
propriedades psicométricas superiores as
da escala MARKOR.

Parte-se da critica que a escala MARKOR se foca apenas num reduzido
numero de “stakeholders”, ndo focando especificamente outros fatores de
mercado sugeridos na literatura como as questdes legais, ambiente
regulador e macroeconémico e a forma como estes podem influenciar a
concorréncia bem como os clientes.

Adotaram-se as trés atividades, geragdo de informagéo, disseminagdo de
informacéo e resposta ao mercado em funcado da informacao gerada e
disseminada, alargando-se o dominio de intervenientes nos itens do
constructo de orientagdo para o mercado.

Processo:

Realizaram-se entrevistas qualitativas exploratérias a gestores, revisdo a
literatura existente e dois questionarios pré-teste.

Através das entrevistas identificaram-se adicionalmente fatores
macroecondmicos, fornecedores, tendéncias culturais e sociais e o
ambiente regulador em conjunto com os clientes e a concorréncia sendo
0s constituintes da orienta¢é@o para o mercado.

Geraram-se 37 itens a partir das entrevistas realizadas e revisao
bibliogréafica.

Geragdo de informagéo, 15 itens;

Disseminacéo de informacéo, 10 itens;

Resposta a informacéo de mercado, 12 itens.

Aos quais se juntaram os 32 itens da escala MARKOR perfazendo um
total de 69 itens.

Escala final — 22 itens.

Fonte: Elaboragéo prépria

13) Escala (Harris, 2002)

Quanto & descricAdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medi¢éo, a escala de Harris

(2002) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.13. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Harris (2002)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala desenvolvida pelo autor tendo por
base uma andlise extensiva a literatura
existente e entrevistas profundas a
gestores e executivos com experiéncia e
conhecimentos variados.

Identificou trés dimensfes da orientagédo
para o mercado, similares as identificadas
por (Narver & Slater, 1990):

- Foco no cliente (Orientag&o para o
Cliente);

- Orientagdo para a concorréncia;

- Coordenagéo interfuncional.

Parte-se do pressuposto que o foco da medida deve ser feito de mdltiplas
perspetivas.

A orientac&o para o cliente deve ser medida do ponto de vista do cliente.
A orientacdo para a concorréncia deve ser feita do ponto de vista dos
concorrentes.

O estabelecimento da coordenacdo interfuncional através de questdes a
gestores de mdltiplas fungdes.

- Itens gerados a partir de algumas medidas anteriores e de informagéo
proveniente das entrevistas realizadas.

Inicialmente geraram-se:

12 itens para a Orientagéo para o Cliente;

10 itens para a Orientac&o para a Concorréncia;

8 itens para a Coordenagéo Interfuncional.

Fonte: Elaboragéo prépria

14) Escala (Narver et al., 2004)

Quanto & descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicao, a escala de Narver

et al. (2004) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura
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Tabela 2.14. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Narver et al. (2004)

Enquadramento

Desenvolvimento

Desenvolvimento de uma medida
vélida dum constructo de orientagdo
para o mercado pré-ativa.

Utilizou-se a escala desenvolvida por
(Deshpandé & Farley, 1998) como
medida da orientagdo para o mercado
reativa.

Desenvolveram-se novos itens para a
escala de orientagdo para o mercado
pré-ativa.

Orientagdo para o mercado reativa — teve por base a escala MORTN
desenvolvida por (Deshpandé & Farley, 1998). Retiraram-se da escala
original 3 itens por falta de unidimensionalidade, sobrando 7 itens.
Orientagdo para o Mercado Pré-ativa — partiu-se de um conjunto inicial de 34
reduzindo-se no final este nimero para 8 itens.

No final o conjunto dos itens das duas escalas resultou num total de 15 itens
representativos de dois constructos separados mas correlacionados.

Fonte: Elaboracéo prépria

15) Escala (Gonzéalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005)

Quanto & descricho do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala de

Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.15. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Gonzalez-Benito e

Gonzéles-Benito (2005)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala que se propde lancar luz sobre a relagdo
entre orientacéo para o mercado e desempenho
através da comparacéo de diferentes abordagens
utilizando uma formalizacéo empirica de
constructos, utilizando as estruturas propostas por
Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990).
1.° Os beneficios provenientes da orientagdo para
o mercado requerem a reconversao cultural da
organizagéo, ou a simples implementagao de
alguns processos e atividades?

2.° Os beneficios provenientes da orientagdo para
o mercado s&o refletidos por indicadores objetivos
de desempenho ou implicam consequéncias mais
complexas e de longo prazo apenas obtidas
através de medidas de desempenho subjetivas?

Orientag&o para o mercado cultural e operacional, medidas
com escalas multi-item, baseadas na literatura existente e
entrevistas exploratérias com gestores.

A escala de atitudes procura capturar crencas e valores dos
gestores de producao e operagdes em relagdo a importancia
atribuida aos clientes e a concorréncia — baseia-se na
estrutura da escala proposta por (Narver & Slater, 1990),
sendo constituida por 8 itens.

A escala operativa procura refletir o grau de implementagao
de atividades especificas ligadas a orientagdo para o mercado
— baseia-se na estrutura proposta por (Kohli & Jaworski, 1990)
— constituida por 9 itens.

Fonte: Elaboracgéo propria

16) Escala (Hult, Ketchen, & Slater, 2005)

Quanto & descricdo do enquadramento e procedimentos

realizados pelos

investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medig&o, a escala de Hult et

al. (2005), apresenta as seguintes caracteristicas:
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Tabela 2.16. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Hult et al. (2005)

Enquadramento

Desenvolvimento

Escala desenvolvida tendo por base
os modelos sugeridos por (Kohli et al.,
1993) e (Narver & Slater, 1990),
fazendo-se uma ligacéo entre as duas.
A resposta ao mercado € um mediador
da relacdo entre uma perspetiva
cultural e uma perspetiva de
processamento de informagcdo de
mercado na orientagdo para o0
mercado e no desempenho
empresarial.

A partir das escalas desenvolvidas por (Kohli et al., 1993) e (Narver & Slater,
1990) sugere-se a existéncia de 4 componentes — orientagdo para 0
mercado, processamento de informacdo de mercado, resposta
organizacional e desempenho.

Foram adaptados sete itens do modelo desenvolvido por (Narver & Slater,
1990): orientac&o para a concorréncia — 2 itens; orientacéo para o cliente — 3
itens; e coordenacao interfuncional — 2 itens.

Do modelo desenvolvido por Kohli et al., (1993) adaptaram-se 0s processos
de geracao de Informacgéo — 2 itens, e disseminacgdo de Informacgéo — 2 itens.
Do modelo de (Huber, 1991) obteve-se a escala de interpretacéo partilhada —
2 itens.

Do modelo de Kohli et al., (1993) utilizou-se ainda a resposta organizacional -
3itens.

Para a medicdo do desempenho empresarial foram sugeridos trés
indicadores objetivos de desempenho — return on investment (ROI), return on
assets (ROA) e return on equity (ROE)

Fonte: Elaboragéo prépria

17) Escala (Gotteland & Boulé, 2006)

Quanto a descricdo do enquadramento e procedimentos realizados pelos
investigadores ao nivel do desenvolvimento da escala de medicdo, a escala de

Gotteland e Boulé (2006) apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 2.17. Enquadramento e desenvolvimento da escala de Gotteland e Boulé
(2006)

Enquadramento Desenvolvimento

Escala enquadrada na perspetiva cultural
da orientacéo para o mercado, tendo por
base dois componentes da escala MKTOR
de Narver e Slater (1990) - Orientacao
para o cliente e orientacéo para a
concorréncia, adicionada de um terceiro
componente - orientagéo tecnoldgica,
sugerida por Gatigno e Xuereb (1997) e
seguida por Voss e Voss (2000).

Utilizacao dos componentes orientagéo para o cliente e orientagdo para a
concorréncia, desenvolvidos por Narver e Slater (1990) e orientagao
tecnoldgica desenvolvida por Gatignon e Xuereb (1997):

- Orientagédo para o cliente — 5 itens;

- Orientagdo para a concorréncia 4 itens;

- Orientagao tecnoldgica 4 itens.

Fonte: Elaboracgéo propria

2.3.2. Conclus®es acerca dos desenvolvimentos na medi¢cdo da orientacdo para

0 mercado

A andlise a literatura sobre a orientacdo para o mercado realizada e em especial
aspetos relacionados com as caracteristicas dos modelos de medida realca desde
logo que, ao longo dos anos que decorreram desde o inicio da década de 1990, a
maior parte das investigacdes realizadas, mesmo aquelas que desenvolveram novas
escalas de medicdo, acabaram por recorrer a modelos de medida ja desenvolvidos.
Em muitos casos introduzem-se alteracdes a escalas existentes e sdo apresentadas
como novas, quando na realidade ndo sdo mais que desenvolvimentos incrementais

aos instrumentos que lhes serviram de modelo.
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Na tabela seguinte apresenta-se um resumo das escalas e dos seus antecedentes.

Tabela 2.18. Escalas por antecedente

Escala Antecedentes
MKTOR (Narver & Slater, 1990) Original
Escala de (Ruekert, 1992) Original
MARKOR (Kohli et al., 1993) Original
D-F-W (Deshpandé et al., 1993) Original

Escala de (Deng & Dart, 1994)

MKTOR e itens adicionais

Escala de (Pelham, 1997)

MARKOR e MKTOR

MORTN (Deshpandé & Farley, 1998)

MKTOR, MARKOR e D-F-W

Escala de (Gray et al., 1998)

(Deng & Dart, 1994), MARKOR e MKTOR

Escala de (Lado et al., 1998) Original
Escala de (Cadogan et al., 1999) MARKOR e MKTOR
Escala de (Dawes, 2000) MKTOR

MO (Matsuno et al., 2000)

MARKOR e itens adicionais

Escala de (Harris, 2002)

Original — similar & escala MKTOR

Escala de (Narver et al., 2004)

MORTN mais orientacédo para o mercado pré-ativa

Escala de (Gonzalez-Benito & Gonzélez-Benito, 2005)

MARKOR e MKTOR

Escala de (Hult et al., 2005)

MARKOR e MKTOR

MKTOR

Escala de (Gotteland & Boulé, 2006)
Fonte: Elaboragéo prépria

A revisdo a literatura, no que se refere aos antecedentes dos modelos de medida da
orientacdo para o mercado, da énfase a importancia que as escalas MKTOR de
Narver e Slater (1990) e MARKOR de Kohli et al. (1993) tiveram no desenvolvimento

de novos instrumentos de medigao.

Face ao numero de escalas analisadas, sdo poucos 0os modelos efetivamente novos.
Observamos que as escalas MKTOR e MARKOR servem de base a maior parte dos
restantes modelos de medida, talvez porque néo é facil desenvolver novas escalas,
principalmente se tivermos em consideragdo que o0 processo de construgdo de uma
escala envolve Vvarios passos morosos cujos resultados incertos estao
maioritariamente presentes, de modo direto ou indireto, em estudos empiricos sobre a

orientacdo para o mercado.

Quanto as criticas, a utilizagdo dos modelos de medida ja desenvolvidos levanta
algumas questfes. Desde logo, os resultados dos estudos empiricos realizados por
Narver e Slater (1990) e de Jaworski e Kohli (1993), na versdo estendida da escala
MARKOR, apresentam resultados algo inconsistentes da relacédo entre a orientacdo
para o mercado e desempenho. Por outro lado, questiona-se se a reutilizacdo de
modelos anteriormente desenvolvidos, adicionando-lhe apenas novos indicadores e
apresentando-os como

novos, acrescentara muito do ponto de vista do

desenvolvimento do estudo do tema (Farrell, 2002).
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Quanto as caracteristicas dos modelos de medida MARKOR e MKTOR, por um lado
levantam-se algumas questfes quanto a validez estatistica (Gauzente, 1999), e por
outro, a propria consisténcia dos modelos com a sua definicdo tedrica apresenta
algumas divergéncias. A escala MARKOR apresenta-se largamente consistente com a
definicdo e a escala MKTOR apenas parcialmente (Gauzente, 1999), o que podera
levantar duvidas acerca da sua validez de conteudo.

A escala MARKOR apresenta varios problemas, por um lado a validez é fragil
(Gauzente, 1999) e por outro apresenta problemas de fiabilidade.

Do mesmo modo, a escala MKTOR apresenta problemas semelhantes. Siguaw e
Diamantopoulos (1994) apontam-lhe problemas de ajuste e questionam a qualidade da

escala.

Pelham (1993) critica uma conceptualizagdo demasiado estreita da orientacdo para o
mercado definida por Kohli e Jaworski (1990), indicando que o modelo de Narver e

Slater (1990) é mais apropriado uma vez que apresenta maior fiabilidade.

Farrell e Oczkowski (1997) criticam o ajuste de ambos os modelos, uma vez que

apenas é obtido apos eliminacéo de varios indicadores.

Estas criticas levantam a questdo se os modelos atuais medem adequadamente a
orientagdo para o mercado. O constructo da orientagdo para o mercado, além de
adequadamente definido, deve ser também adequadamente medido. Uma vez que o0s
modelos disponiveis levantam problemas de validez, fiabilidade e dificuldades de
adaptacdo a contextos culturais ou sectoriais, afigura-se necessario desenvolver um

modelo de medida da orientacdo que possibilite ultrapassar estas deficiéncias.

Quanto a estrutura, dimensdes ou processos, a generalidade dos modelos de medida
analisados apresentam as dimensoes utilizadas nas escalas MKTOR e MARKOR, seja
porque a sua estrutura é utilizada, seja porque os investigadores, mesmo quando
desenvolvem um novo modelo, acabam por colocar no centro do processo de medida
da orientacdo para o mercado um certo nivel de geracéo de informacao, disseminagéo
dessa informacdo nas organizacfes e resposta sobre aspetos relacionados com a
orientagdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia e coordenacdo

interfuncional.

De igual modo, em menor numero, alguns modelos de medida apresentam outras
dimensdes da orientacdo para o mercado, como estrutura de mercado, fatores
macroeconomicos, tendéncias sociais, fornecedores, tecnologia, aspetos ambientais,

entre outros.
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Apesar da multiplicidade de escalas de medida da orientacdo para o mercado, 0s
modelos de medida desenvolvidos acabam por ser relativamente uniformes, com
pequenas alteracbes e em muitos casos com itens comuns. Este aspeto da énfase ao
pouco avancgo realizado desde os primérdios do desenvolvimento de modelos de
medida da orientagéo para o mercado.

Deste modo, a medi¢cdo da orientagdo para 0 mercado utilizando estes modelos de
medida em empresas do setor da industria hoteleira, implicara potencialmente riscos
semelhantes aos das criticas apontadas aos modelos existentes, nomeadamente ao
nivel da validez e fiabilidade, bem como os problemas relacionados com o contexto de

utilizagao.

Considerando o ambito desta investigagcdo, as deficiéncias indicadas deverdo ser
observadas visiveis aquando da avaliacdo dos resultados desta investigacdo no

capitulo 6 desta Tese de Doutoramento.

De modo a confirmarmos se o0s modelos existentes apresentam resultados
consistentes, no capitulo seguinte procedemos a analise da literatura sobre a
orientacdo para o mercado em empresas do setor dos servigos e em particular em
empresas do setor hoteleiro. Procura-se assim, além de conhecer, produzir uma base

tedrica soélida de modo a avancgar para os capitulos seguintes.
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3. Orientacdo para o mercado no setor dos servicos — a industria
hoteleira

Os desenvolvimentos ocorridos no estudo da orientagdo para o mercado durante a
década de 1990 tiveram maioritariamente por base o setor industrial e de comércio de
bens de grande consumo (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990). Apesar de
Kohli e Jaworski (1990) incluirem também no seu estudo organizacdes do setor dos

servicos, em grande medida, este setor foi insuficientemente estudado.

Os desenvolvimentos ocorridos durante a década de 1990 e inicios dos anos de 2000
caracterizaram-se por uma relativa auséncia de estudos sobre a orientacdo para o
mercado direcionadas para o setor dos servigcos, e em especial no setor da inddstria
hoteleira (Sin, Yim, Heung, & Tse, 2005), apesar da desindustrializacdo verificada
desde dos anos de 1960 em paises da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) (lverson & Cusack, 1998).

O setor do turismo, como ja mencionado no capitulo introdutério a este trabalho,

representa enorme relevancia para a economia de muitos paises.

A Europa em particular apresenta-se como o principal destino turistico a nivel mundial,
representando 41% das receitas mundiais com o turismo em 2014 (World-Tourism-
Organization, 2015).

De igual modo, a contribuicdo das receitas com turismo para o produto interno bruto
de varios paises da Europa € relevante para muitos paises da UE. Por exemplo, o
racio das receitas com viagens internacionais e o PIB foram de (16,7%) na Croacia,
14,5% em Malta e 13,2% em Chipre. Em termos absolutos, as receitas mais elevadas
com viagens internacionais registaram-se em Espanha (45,5 mil milhdes de euros) e
Franca (42,2 mil milhdes de euros), seguindo-se a Italia, a Alemanha e o Reino Unido

(registaram receitas de 31 a 33 mil milhGes de euros).

A industria do turismo € um setor preponderante para a economia de muitos paises,
afigurando-se necessario aprofundar o estudo da orientacdo para o mercado em

empresas deste setor e em especial empresas do setor da industria hotelaria.

De modo a conhecermos melhor o estado do desenvolvimento de estudos sobre a
orientacdo para o mercado em empresas do dos servicos e em especial do setor
hoteleiro, de seguida procedemos a uma andlise a literatura sobre este tema.
Iniciamos pelo setor dos servicos e de seguida damos  maior

énfase aos desenvolvimentos ocorridos no setor das empresas hoteleiras.
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3.1. Orientacéo para o mercado no setor dos servicos

O aparecimento dos primeiros instrumentos de medicdo da orientacdo para o mercado
no inicio dos anos de 1990 revolucionou o marketing e especificamente a orientacéo
para o mercado, a sua medicdo e o estudo da sua influéncia no desempenho
empresarial. Desde entdo surgiram inameras investigacdes sobre este tema. Varios
autores desenvolveram modelos originais, como por exemplo (Deshpandé et al., 1993;
Jaworski & Kohli, 1993; Kohli et al., 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Lado et al., 1998;
Narver & Slater, 1990; Ruekert, 1992). Contudo, outros partem de modelos
desenvolvidos anteriormente e desenvolvem escalas que consistem apenas em
adaptacgbes a instrumentos de medida anteriores, numa tentativa de melhorar a
medicdo da orientagcdo para o mercado ou de as adaptar a aspetos intrinsecos a
realidade medida, como por exemplo (Cadogan et al., 1999; Deng & Dart, 1994;
Deshpandé & Farley, 1998), entre outros.

Ao longo dos anos foram aparecendo varios modelos medindo a relagdo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial em diferentes realidades ou
contextos, generalizando-se assim o estudo da orientagcdo para o mercado a nivel

global.

Essa generalizagdo na realidade ndo se verificou de modo uniforme. A maior parte dos
estudos realizados centraram-se em apenas alguns paises. Ellis (2006) numa meta-
andlise a estudos acerca da relacdo entre orientacdo para o mercado e 0
desempenho, realizados em 28 paises, em que foram utilizados os itens originais das
escalas de MKTOR ou MARKOR, utiliza uma amostra de 58 estudos realizados nos
Estados Unidos da América (15), Europa ocidental (17), Asia (13) Europa Oriental (6)

Australésia (5) e Outros — Israel e Zimbabwe (2).

Esta generalizagdo ndo sé nao foi uniforme ao nivel geogréafico, como também néo o
foi a nivel sectorial. O nimero de estudos sobre o setor dos servicos é reduzido
gquando comparado com os setores industrial e de bens de consumo, que foram sem

duvida os mais estudados.

7

Drucker (1954) defende que o marketing € muito mais que as vendas, ndo € uma
funcéo especifica, € uma empresa vista no seu conjunto através da perspetiva do

cliente.

E relativamente consensual que a orientacdo para o mercado, pelas suas

caracteristicas, permite as empresas melhorarem o seu desempenho.
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Narver e Slater (1990) definiram a orientagdo para o mercado como cultura
organizacional que de forma mais eficiente e eficaz fomenta os habitos necessarios a
criacdo de valor ao cliente e assim proporciona continuamente um desempenho
empresarial superior. Por outro lado, Kohli e Jaworski (1990) definiram a orientacdo
para o mercado como a geragéo de informacéo, a disseminacdo dessa informacéo e a
resposta tendo por base essa mesma informacéao.

Os trabalhos realizados sobre o tema da orientagdo para o mercado propéem, de um
modo geral, a orientacdo para o mercado como um meio para atingir melhor
desempenho. Proposta que € fundamentada pelos resultados de investigacdes como
as realizadas por (Baker & Sinkula, 1999b; Deng & Dart, 1994; Deshpandé & Farley,
1998; Farrell, 2000; Harris & Ogbonna, 1999; Homburg & Pflesser, 2000), entre outros.

Dadas as especificidades do setor dos servigos, nomeadamente por se tratar de uma
indastria de bens intangiveis, pereciveis, a aquisicdo e 0 consumo serem imediatos e
inseparaveis do fornecedor (Sasser, Olsen, & Wyckoff, 1978) e ser necessario manter
boas relagbes com os clientes, parece correto assumir que a orientagdo para o
mercado pelas suas caracteristicas de satisfacdo das necessidades correntes e
latentes dos clientes terd um efeito ainda mais forte no desempenho empresarial das

empresas do setor dos servicos.

Contudo é interessante notar que para Cano et al. (2004) e Kirca et al. (2005), o setor
de atividade influencia efetivamente a forca da relagdo entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho. No entanto essa relagdo, segundo estes autores, € mais
forte no setor industrial que no setor dos servigos, pelo que talvez ndo seja de
estranhar que a maior parte dos trabalhos realizados sobre a orientacdo para o

mercado se tenham focado no setor industrial.

Nas tabelas seguintes apresenta-se uma analise a trabalhos sobre a orientagéo para o
mercado no setor dos servicos. Para o efeito foi realizada uma revisdo a literatura
sobre o tema da orientacdo para 0 mercado no setor dos servicos, apresentando-se 0s

seguintes resultados.

Na tabela 3.1. discriminam-se as investigacdes realizadas no setor dos servi¢cos por

subsetor.
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Tabela 3.1. Trabalhos realizados sobre a orientacéo para o mercado no setor dos

servi¢os por subsetor

Autores Setor

(Agarwal et al., 2003; Au & Tse, 1995; Bigne, Andreu,
Kuster, & Blesa, 2005; Haugland et al., 2007; Nasution,
Mavondo, Matanda, & Ndubisi, 2011; Qu & Ennew, 2003;
Quintana-Déniz, Beerli-Palacio, & Martin-Santana, 2007; | Turistico; Hoteleiro
Sandvik & Sandvik, 2003; Sargeant & Mohamad, 1999;
Sin, Yim, et al., 2005; Tajeddini, 2010; Zhou, Brown, &
Dev, 2009).

(Bhuian, 1997; Lado et al., 1998; Lado & Maydeu-olivares,

) Servigos financeiros - (banca; seguros)
2003; Pleshko & Heiens, 2000).

(Bhuian & Abdul-Gader, 1997; Bhuian, Menguc, & Bell,
2005; Kumar et al, 1995; Kumar, Subramanian, &
Strandholm, 2002; Kumar, Subramanian, & Yauger, 1998; o ) .
) ) ) ) ) ) Hospitais/servigos de saude
Lonial & Raju, 2001; Lonial, Tarim, Tatoglu, Zaim, & Zaim,
2008; Pinho, Rodrigues, & Dibb, 2014; Raju & Lonial,

2002; Wood et al., 2000).

(Caruana, Pitt, & Berthon, 1999; Chen & Quester, 2005;
Egeren & O’Connor, 1998; Ellinger et al., 2008; Harris &
Watkins, 1998; Hooley, Fahy, et al., 2000; Jaw, Lo, & Lin, | Indiferenciado
2010; Kara et al., 2005; Matear, Osborne, Garrett, & Gray,
2002; Osborne & Gray, 2000; Pitt et al., 1996)

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto aos modelos de medida da orientacdo para o mercado utilizados pelos
investigadores, geralmente as escalas utilizadas s&o baseadas nos modelos
desenvolvidos por Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990) e respetivas
escalas MKTOR e MARKOR, ou instrumentos de medida desenvolvidos a partir

destas.

Este aspeto é geral no panorama do estudo da orientacdo para o mercado. Os
primeiros modelos desenvolvidos acabaram por ser aqueles que deram origem ao
aparecimento de outros, muito semelhantes, que foram utlizadas nas mais variadas

investigacdes ao longo dos anos.

Na tabela 3.2. observam-se a discriminacéo das investigagdes realizados no setor dos

servicos em funcdo do modelo de medida da orientacdo para o mercado utilizado.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura
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Tabela 3.2. Trabalhos sobre a orientacdo para o mercado no setor dos servigos

por escala utilizada

Autores

Escala

(Kumar et al., 1995)

Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

(Pitt et al., 1996)

Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

(Bhuian, 1997)

Adaptada de Jaworski & Kohli, (1993) - Apenas 18 itens

(Bhuian & Abdul-Gader, 1997)

Escala com apenas 11 itens - Utliza as mesmas

componentes da escala de Jaworski & Kohli, (1993)

(Egeren & O’Connor, 1998)

Narver & Slater, (1990)

(Greenley & Foxall, 1998)

Narver & Slater, (1990) e Revisao a literatura

(Kumar et al., 1998)

Adaptada de Narver & Slater, (1990)

(Lado et al., 1998)

Prépria - 36 itens

(Caruana et al., 1999)

Jaworski & Kohli, (1993)

(Sargeant & Mohamad, 1999)

Deng & Dart, (1994) e Parasuraman, Berry, e Zeithaml
(1983) - Selecado de itens e adaptacdo a industria

hoteleira.

(Gray et al., 2000)

(Gray et al., 1998)

(Hooley, Fahy, et al., 2000)

(Narver & Slater, 1990)

(Pleshko & Heiens, 2000)

Propria, desenvolvida a partir de uma revisao a literatura -

constituida por 7 itens.

(Lonial & Raju, 2001)

Jaworski & Konhli, (1993)

(Kumar et al., 2002)

Adaptada de Narver & Slater, (1990)

(Matear et al., 2002)

Gray et al.,, (1998)Gray, Matear, Boshoff e Matheson,
(1998)

(Raju & Lonial, 2002)

Adaptada de Jaworski & Kohli, (1993)

(Agarwal et al., 2003)

Adaptada de (Narver & Slater, 1990)

(Lado & Maydeu-olivares, 2003)

(Lado et al., 1998)

(Qu & Ennew, 2003)

Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

(Sandvik & Sandvik, 2003)

Jaworski & Kohli, (1993)

(Bhuian et al., 2005)

Adaptacdo das escalas de Jaworski & Kohli, (1993) e
Narver & Slater, (1990) com 14 itens.

(Bigne et al., 2005)

Bigne & Blesa, (2002) - Sintese das escalas de Kohli,
Jaworski, & Kumar, (1993) e Narver & Slater, (1990)

(Kara et al., 2005)

Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

(Sin, Tse, et al., 2005)

Narver & Slater, (1990)

(Haugland et al., 2007)

(Narver & Slater, 1990)

(Quintana-Déniz et al., 2007)

Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

(Ellinger et al., 2008)

Adaptado de Deshpandé, Farley, & Webster Jr., (1993)

(Lonial et al., 2008)

Jaworski & Kohli, (1993) - adaptado por Raju & Lonial,

(2002) para o setor dos cuidados de saude.

(Zhou et al., 2009)

Adaptada de Narver & Slater, (1990)

(Jaw et al., 2010)

Narver & Slater, (1990) com adaptagdes

(Tajeddini, 2010)

Deshpandé et al., (1993)

(Pinho et al., 2014)

Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

(Wood et al., 2000)

Adaptada a partir Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993)

Fonte: Elaboracé&o prépria

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

103



La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Na tabela 3.3. discriminam-se os modelos de medida da orientacéo para o mercado de
acordo com as investigacdes e numero de investigacbes em que essas escalas fora

utilizadas.

Tabela 3.3. Agregacéo dos trabalhos por escala utilizada

Escala Autores Numero de estudos

(Narver & Slater, 1990) (Agarwal et al., 2003; Bhuian & Abdul-Gader, 1997; 14
Bhuian et al., 2005; Bigne et al., 2005; Egeren &
O’Connor, 1998; Gray & Hooley, 2002; Gray et al.,
2000; Greenley & Foxall, 1998; Haugland et al.,
2007; Jaw et al., 2010; Kumar et al., 2002, 1998;
Sin, Tse, et al., 2005; Zhou et al., 2009)

(Deshpandé et al., 1993) (Ellinger et al., 2008; Tajeddini, 2010) 2
(Jaworski & Kohli, 1993; Kohli et (Bhuian & Abdul-Gader, 1997; Bhuian et al., 2005; 17
al., 1993)

Bhuian, 1997; Bigne et al., 2005; Caruana et al.,
1999; Ellinger et al., 2008; Kara et al., 2005; Kumar
et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Pinho et al., 2014; Pitt et al., 1996; Qu &
Ennew, 2003; Quintana-Déniz et al., 2007; Raju &
Lonial, 2002; Sandvik & Sandvik, 2003; Wood et

al., 2000)
104 (Deng & Dart, 1994) (Sargeant & Mohamad, 1999) 1
(Gray et al., 1998) (Gray et al., 2000; Matear et al., 2002) 2
(Lado et al., 1998) (Lado et al., 1998; Lado & Maydeu-olivares, 2003) 2
(Pleshko & Heiens, 2000) — (Pleshko & Heiens, 2000) 1
Semelhante a (Narver & Slater,
1990)

Fonte: Elaboragéo propria

*Optou-se por agregar os estudos que utilizaram as escalas de (Jaworski & Kohli, 1993) e (Kohli et al., 1993), dado que

0 modelo subjacente € o mesmo (Kohli & Jaworski, 1990).

** Sempre que um estudo utiliza uma escala desenvolvida a partir de mais que um instrumento anterior, classifica-se

esse estudo como tendo utilizado o nimero de escalas que lhe serviram de base.

A literatura indica-nos que os modelos de medicdo da orientagdo para o mercado
desenvolvidos por Jaworski e Kohli (1993) e kohli et al. (1993) foram utilizados, sem ou
com adaptacdes em 17 dos estudos analisados, o modelo de Narver e Slater (1990)
em 11 estudos, a escala Deshpandé et al., (1993), Gray et al., (1998) e Lado et al.,
(1998) em duas investigacdes cada uma e os modelo de Pleshko & Heiens, (2000) e
Deng & Dart, (1994) em um estudo.

Do ponto de vista dos resultados apresentados, verifica-se uma certa uniformidade.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura
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De um modo geral, os resultados da relacdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial parecem ser positivos, podendo no entanto apresentar uma

maior ou menor forga, ou serem utilizados diferentes indicadores de desempenho.

Na tabela 3.4. observamos a dicriminacdo de investigacfes realizadas no setor dos
servicos de acordo com os resultados da orientagéo para o mercado e o desempenho

empresarial verificado.
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Tabela 3.4. Estudos realizados sobre a orientagcdo para o mercado no setor dos

servicos e relagdo entre a orientacdo para o mercado/desempenho verificada

Autores

Relag&o orientacdo para o mercado/desempenho

(Kumar et al., 1995)

Qualidade Interna (+) — (mortalidade e taxa de morbidez, qualidade de servico
percebido, custo por doente e turnover por empregado).

Desenvolvimento de produtos/mercados (+) — (desenvolvimento de novos
produtos, investimento em investigagdo e desenvolvimento direcionado a
inovacdes, capacidade de desenvolver um perfil competitivo Gnico e
desenvolvimento de mercado).

Desempenho financeiro (+) - (resultado liquido, cash-flow das operagfes, ROA e
margem operacional)

(Pitt et al., 1996)

ROCE(+) - (return on capital employed), crescimento das vendas (+) e
desempenho geral (+).

(Bhuian, 1997)

ROA (0), ROE (0), Vendas por empregado (0).

(Bhuian & Abdul-Gader, 1997)

N&o definido

(Egeren & O’Connor, 1998)

Desempenho empresarial (+)

(Greenley & Foxall, 1998)

Quota de mercado (0); Sucesso de novos produtos (0), ROI (+-) e crescimento
das vendas (+-)

(Kumar et al., 1998)

Crescimento das receitas (+), retorno do capital (+), sucesso de novos
servigos/instalacdes (+), sucesso na retengdo de doentes (+), sucesso no controlo
das despesas (+).

(Lado et al., 1998)

N&o definido.

(Caruana et al., 1999)

Desempenho organizacional (0).

(Sargeant & Mohamad, 1999)

Turnover (0) e rentabilidade (0).

(Gray et al., 2000)

Desempenho empresarial (+), desempenho de marketing (+), crescimento
doméstico das vendas comparativamente aos concorrentes (+), sucesso de novos
produtos comparativamente aos concorrentes (+) e percentagem das vendas nos
Gltimos 5 anos que resultam de novos produtos (+).

(Hooley, Fahy, et al., 2000)

ROI (+), rentabilidade (+), volume de vendas (+), quota de mercado (+).

(Pleshko & Heiens, 2000)

Quota de mercado (+).

(Wood et al., 2000)

Desempenho organizacional (+) (melhoria na qualidade de tratamento, aumento
das receitas, melhorias na posi¢édo financeira e melhorias na satisfagdo dos
doentes).

(Lonial & Raju, 2001)

Desempenho financeiro (+) - (Lucro liquido, ROIl, ROA, Cash-flow operacional,
racio lucro/receitas);

Desenvolvimento de produto/mercado (+) - (desenvolvimento de novos
produtos/servigcos, investimento em investigacdo e desenvolvimento dirigido a
inovacdes, capacidade de desenvolver -caracteristicas de perfil Unicas,
desenvolvimento de mercados);

Qualidade interna (+) - (mortalidade e morbilidade, satisfacdo percebidas dos
clientes e turnover dos empregados).

(Kumar et al., 2002)

ROI (+), sucesso na retencédo de pacientes (+), (nas empresas que apostam em
estratégias diferenciadoras), sucesso no controlo de custos (+) (nas empresas
que apostam numa estratégia de baixos custos.

(Matear et al., 2002)

Desempenho financeiro (+) - (rentabilidade, mudanca na rentabilidade e
receitas);

Desempenho de mercado (+) (satisfacdo dos clientes, lealdade dos clientes,
reconhecimento da marca, brand equity (valor adicional da marca),
imagem/reputacéo corporativa e desenvolvimento de novos produtos de sucesso).

(Raju & Lonial, 2002)

Desempenho Financeiro (+) (ROA, lucro liquido, ROI, Réacio lucro/receitas e
cash-flow operacional);

Desenvolvimento de produtos/mercado (+) - (desenvolvimento de novos
produtos/servicos, Investimento em investigagdo e desenvolvimento em
inovacdes, capacidade de desenvolver um perfil competitivo UGnico e
desenvolvimento de mercado);

Qualidade interna (+) (Mortalidade e morbilidade, satisfacdo percebidas dos
clientes e turnover dos empregados).

(Agarwal et al., 2003)

Medidas objetivas: Taxa de ocupacgdo, margem bruta de comercializa¢@o e quota
de mercado (+).
Medidas subjetivas: Qualidade de servico, satisfacdo dos clientes e satisfacéo dos
funcionarios (+).

(Lado & Maydeu-olivares, 2003)

Nivel de inovagdo (+), desempenho da inovacéo (+).
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Autores

Relagé&o orientacdo para o mercado/desempenho

(Qu & Ennew, 2003)

Crescimento das vendas (+), ROE (+), satisfacdo do cliente (+), retencdo de
clientes (+), responsabilidade social (+) e poder do canal (+).

(Sandvik & Sandvik, 2003)

A orientagdo para o mercado afeta de modo positivo os produtos novos para o
mercado.

A orientagdo para o mercado produz efeitos positivos nos produtos novos para a
empresa.

Efeitos dos produtos novos para a firma e dos produtos novos para o mercado:

Na capacidade utilizada (0), prémio de prego (relative price premium) (0),
crescimento das vendas (0).

Efeitos na rentabilidade: Capacidade utilizada (+), relative price premium (0),
crescimento das vendas (+).

(Bhuian et al., 2005)

Desempenho organizacional (+).

(Bigne et al., 2005)

Desempenho percebido (+)(margens de venda; rentabilidade; crescimento das
vendas, sucesso de novos produtos, lucro liquido e objetivos atingidos
comparativamente com os concorrentes diretos).

(Kara et al., 2005)

Objetivos de rentabilidade (+), objetivos de vendas (+) e ROI obtido (+).

(Sin, Tse, et al., 2005)

Crescimento das vendas (+), Retencdo de clientes (+), ROl (+), Quota de
mercado (+), confianca (+), satisfacdo dos clientes (+) e ROS (+)

(Haugland et al., 2007)

Rentabilidade percebida relativamente aos principais concorrentes (+);
Produtividade (+); ROA (0).

(Quintana-Déniz et al., 2007)

Nao definido.

(Ellinger et al., 2008)

Desempenho organizacional (+).

(Lonial et al., 2008)

Desempenho do desenvolvimento de novos produtos (+) (investimento em ID
direcionado a inovacdes, reputacdo entre os maiores segmentos de clientes,
capacidade para desenvolver um perfil Gnico e competitivo, desenvolvimento de
novos produtos e desenvolvimento de mercados);

Desempenho financeiro (+) (crescimento das receitas nos ultimos 3 anos, lucros
liguidos, RO, racio lucro/receitas e cashflow operacional).

(Zhou et al., 2009)

Desempenho no mercado comparado com os concorrentes diretos através de:
Repeticdo das aquisicbes (retengdo de clientes), qualidade do servico e
satisfagdo dos clientes.

Desempenho financeiro - Comparacao com os concorrentes diretos do ponto de
situagdo das seguintes medidas: ocupagao; rentabilidade operacional, quota de
mercado.

Influéncia positiva indireta do desempenho financeiro pela orientagdo para o
cliente que influencia a diferenciagdo que por sua vez influencia o desempenho de
mercado.

(Tajeddini, 2010)

Objetivos de rentabilidade (+), Objetivos de vendas (+) e ROI obtido (+).

(+) Relagao positiva; (-) Relagdo negativa; (0) Sem relagéo; (+-) Relacéo fraca

Fonte: Elaboracéo prépria

Tendo em consideracdo as caracteristicas especificas do setor, a analise a literatura

realizada indica-nos que os resultados da relacdo entre a orientagdo para o mercado e

0 desempenho no setor dos servicos sdo maioritariamente positivos. No entanto,

alguns estudos apresentam resultados fracos ou mesmo auséncia de relacdo entre a

orientacéo para o mercado e o desempenho.

Quanto as medidas de desempenho utilizadas na relagdo entre a orientagdo para o

mercado e o desempenho empresarial, na tabela 3.5. podemos observar essa

informacéo discriminada por utilizacao.
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Tabela 3.5. Medidas de desempenho da relacdo entre a orientagdo para o

mercado e o desempenho empresarial utilizadas nos estudos sobre a orientacao

para o mercado no setor dos servi¢cos

Medidas

Autores

Taxa de ocupacéo

(Agarwal et al., 2003; Sandvik & Sandvik, 2003; Zhou et
al., 2009)

Margem bruta de comercializagao

(Agarwal et al., 2003)

Quota de mercado

(Agarwal et al., 2003; Greenley & Foxall, 1998; Hooley,
Fahy, et al., 2000; Pleshko & Heiens, 2000; Sin, Tse, et
al., 2005; Zhou et al., 2009)

Qualidade do servico

(Agarwal et al., 2003; Zhou et al., 2009))

Satisfacéo dos clientes

(Agarwal et al., 2003; Matear et al., 2002; Qu & Ennew,
2003; Sin, Tse, et al., 2005; Zhou et al., 2009)

Satisfacdo dos funcionarios

(Agarwal et al., 2003)

ROA

(Bhuian, 1997; Haugland et al., 2007; Kumar et al., 1995;
Lonial & Raju, 2001; Raju & Lonial, 2002)

ROE

(Bhuian, 1997; Qu & Ennew, 2003)

Vendas por empregado

(Bhuian, 1997)

Desempenho geral/organizacional/empresarial

(Bhuian et al., 2005; Egeren & O’Connor, 1998; Ellinger
et al., 2008; Gray et al., 2000; Pitt et al., 1996)

Desempenho de marketing

(Gray et al., 2000)

Crescimento doméstico das vendas comparativamente
com 0s concorrentes

(Gray et al., 2000)

Sucesso de novos produtos comparativamente com 0s
concorrentes

(Gray et al., 2000)

Percentagem das vendas nos Ultimos 5 anos que
resultam de novos produtos

(Gray et al., 2000)

ROI

(Greenley & Foxall, 1998; Hooley, Fahy, et al., 2000;
Kara et al., 2005; Kumar et al., 2002; Lonial & Raju, 2001;
Lonial et al., 2008; Raju & Lonial, 2002; Sin, Tse, et al.,
2005; Tajeddini, 2010)

Sucesso de novos produtos

(Greenley & Foxall, 1998)

Crescimento das vendas

(Greenley & Foxall, 1998; Pitt et al., 1996; Qu & Ennew,
2003; Sandvik & Sandvik, 2003; Sin, Tse, et al., 2005)

Rentabilidade percebida relativamente aos principais
concorrentes

(Haugland et al., 2007)

Produtividade

(Haugland et al., 2007)

Rentabilidade

(Hooley, Fahy, et al., 2000; Matear et al., 2002; Sargeant
& Mohamad, 1999)

Volume de vendas

(Hooley, Fahy, et al., 2000)

Objetivos de rentabilidade

(Kara et al., 2005; Tajeddini, 2010)

Objetivos de vendas

(Kara et al., 2005; Tajeddini, Trueman, & Larsen, 2006)

Crescimento das receitas

(Kumar et al., 1998; Lonial et al., 2008; Wood et al.,
2000).

Retorno do capital

(Kumar et al., 1998; Pitt et al., 1996)

Sucesso dos novos servigos/instalages

(Kumar et al., 1998)

Sucesso na retengado de clientes/doentes

(Kumar et al., 2002, 1998; Qu & Ennew, 2003; Sin, Tse,
et al., 2005)

Sucesso no controlo de despesas

(Kumar et al., 2002, 1998)

Nivel de inovagdo

(Lado & Maydeu-olivares, 2003)

Desempenho da inovagdo

(Lado & Maydeu-olivares, 2003)

Lucro liquido

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Raju & Lonial, 2002)

Cash-flow operacional

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Raju & Lonial, 2002)

Réacio lucro/receitas

(Lonial & Raju, 2001; Lonial et al., 2008; Raju & Lonial,
2002)

Desenvolvimento de novos produtos/servigos

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Raju & Lonial, 2002)

Investimento em investigagéo e desenvolvimento

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Raju & Lonial, 2002)

Capacidade de desenvolver caracteristicas de perfil
Unicas

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Raju & Lonial, 2002)

Desenvolvimento de mercados

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al.,
2008; Raju & Lonial, 2002)

Mortalidade e morbilidade

(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Raju & Lonial,
2002)

Satisfacdo percebida dos clientes/pacientes

(Lonial & Raju, 2001; Raju & Lonial, 2002)
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Medidas Autores
(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Raju & Lonial,

Turnover dos empregados 2002)
Reputacdo entre os maiores segmentos de clientes (Lonial et al., 2008)
Mudancas na rentabilidade (Matear et al., 2002)
Receitas (Matear et al., 2002)
Lealdade dos clientes (Matear et al., 2002)
Reconhecimento da marca (Matear et al., 2002)
Valor adicional da marca (brand equity) (Matear et al., 2002)
Imagem/reputacao corporativa (Matear et al., 2002)
Desenvolvimento de novos produtos de sucesso (Matear et al., 2002)
Responsabilidade social (Qu & Ennew, 2003)
Poder do canal (Qu & Ennew, 2003)
Qualidade do servigo percebida (Kumar et al., 1995)
Custo por doente (Kumar et al., 1995)
Margem operacional (Kumar et al., 1995)
Prémio de preco (Sandvik & Sandvik, 2003)
Turnover (Sargeant & Mohamad, 1999)
Confianca (Sin, Tse, et al., 2005)
ROS (return on sales) (Sin, Tse, et al., 2005)
Melhoria da qualidade do servico (Wood et al., 2000)
Melhoria da posicédo financeira (Wood et al., 2000)
Melhoria na satisfacdo dos doentes/clientes (Wood et al., 2000)
Repeticdo de aquisi¢cdes (Zhou et al., 2009)
Rentabilidade operacional (Zhou et al., 2009)

Fonte: Elaboracéo prépria

A analise realizada a literatura sobre o estudo da orientagdo para o mercado em
empresas do setor dos servigos permitiu-nos identificar uma série de indicadores de

medida do desempenho nos testes a sua relacdo com a orientacdo para o mercado.

Geralmente alguns indicadores de desempenho como quota de mercado, qualidade do
servigo, satisfagéo dos clientes, crescimento das vendas, crescimento das receitas e
varios indicadores de carater financeiro como ROA, ROI, Lucro liquido, cash-flow
operacional, entre outros, sdo mais frequentemente utilizados, apesar de alguns

investigadores usarem preferencialmente determinados indicadores em vez de outros.

Além da diferenciacéo entre indicadores de desempenho utilizados verificamos alguma
diferenciacdo entre indicadores objetivos e subjetivos (Dawes, 1999; Harris, 2001,
Kirca et al., 2005).

Na tabela seguinte apresentam-se os trabalhos analisados sobre a orientacédo para o
mercado no setor dos servicos de acordo com o tipo de medida de desempenho

utilizada, objetiva/subjetiva.

Por medidas objetivas consideram-se aquelas que partem de uma observacéo direta
as medidas de desempenho enquanto as medidas subjetivas tém em consideracdo
opiniBes ou perspetivas dos respondentes em relacdo a propria medida, incorporando

assim subjetividade.
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Na tabela 3.6. observam-se o tipo de modelos do desempenho empresarial por
presencas em investigacbes sobre a orientacdo para o mercado e o desempenho

empresarial.

Tabela 3.6. Orientacdo para o mercado no setor dos servi¢cos por tipo de medida

de desempenho utilizada: objetiva ou subjetiva

Tipo de medida

objetiva/subjetiva Autores
Ambas (Agarwal et al., 2003; Haugland et al., 2007; Sandvik & Sandvik, 2003)
Objetivas (Bhuian, 1997; Sargeant & Mohamad, 1999)

(Bhuian et al., 2005; Bigne et al., 2005; Caruana et al., 1999; Egeren & O’Connor,
1998; Ellinger et al., 2008; Gray et al., 2000; Greenley & Foxall, 1997; Hooley,
Fahy, et al., 2000; Kara et al., 2005; Kumar et al., 2002, 1998, 1995; Lonial &
Raju, 2001; Lonial et al., 2008; Matear et al., 2002; Pitt et al., 1996; Pleshko &
Heiens, 2000; Qu & Ennew, 2003; Raju & Lonial, 2002; Sin, Tse, et al., 2005;
Tajeddini, 2010; Wood et al., 2000; Zhou et al., 2009)

Subjetivas

Fonte: Elaboracéo prépria

Geralmente as medidas de desempenho subjetivas tendem a apresentar melhores
resultados na relagdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho (Cano et al.,
2004; Ellis, 2005; Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005). De igual modo, também os
estudos sobre a orientagdo para o mercado no setor dos servigos tendem a utilizar

mais frequentemente medidas subjetivas de desempenho em vez de objetivas.

No subcapitulo seguinte analisamos o caso particular dos estudos sobre a orientagéo
para 0 mercado em empresas do setor hoteleiro de modo a possibilitar o
conhecimento tedrico necessario ao desenvolvimento dos capitulos seguintes desta

Tese de Doutoramento.

3.2. Orientagdo para o mercado naindustria hoteleira

O setor dos servicos e em particular a indastria hoteleira dependem de modo
acrescido, comparativamente com o setor industrial, dos recursos humanos, que neste

setor tém um papel preponderante nas interagcdes com os clientes.

A criacdo de valor aos clientes depende das interacdes pessoa-pessoa predominantes
nestas atividades (McNaughton, Osborne, & Imrie, 2002; Singh, 2000).

O setor da industria hoteleira tem cada vez maior relevancia nas economias dos
paises, pelo potencial de geracdo de receitas e desenvolvimento econémico, bem
como pelo efeito “bola de neve” em todas as atividades conexas e necessarias ao seu

funcionamento.
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Tendo em consideracdo o potencial de geracdo de riqueza das atividades turisticas
em termos locais, regionais ou nacionais. Afigura-se sensato apostar na promog¢ao de
destinos turisticos no sentido da obtencéo das preferéncias dos clientes e desse modo

impulsionar o crescimento e desenvolvimento econdmico.

Por outro lado, as empresas necessitam cada vez mais de criar mecanismos capazes

de criar valor aos clientes e por essa via melhorarem o seu desempenho.

A orientacdo para 0 mercado, pelas suas caracteristicas, € capaz de melhorar o
desempenho das empresas e fomentar de modo mais eficiente e eficaz os hébitos
necessarios a criacao de valor ao cliente e assim proporcionar continuamente um

desempenho empresarial superior (Narver & Slater, 1990).

O potencial da orientagdo para o mercado na criagdo de valor aos clientes e na
melhoria do desempenho das empresas contrasta com a relativa falta de estudos

sobre a orientacdo para o mercado no ramo de atividade da indUstria hoteleira.

Os trabalhos que estudam a orientag@o para o mercado e a sua relagédo escasseiam, o
que contrasta com o papel da industria hoteleira e o setor do turismo em muitas

economias.

A literatura sobre a orientagdo para o0 mercado no setor da industria hoteleira permite
verificar que o numero de estudos que se dedicam a estudar a relagdo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho € muito reduzido. Ao longo dos anos
realizaram-se poucas investigacdes que procuraram estudar este fendbmeno, o que da

enfase a necessidade de aprofundar a analise deste tema no setor.

Gray et al. (2000) realizam um estudo sobre empresas da Nova Zelandia. Nesse
estudo os autores partem dos dados obtidos a partir de 21 firmas do setor hoteleiro,
que constam num estudo mais alargado que teve por base uma amostra de 1000

empresas da Nova Zelandia.

Gray et al. (2000) comparam as caracteristicas dessas 21 empresas do setor hoteleiro
com as restantes empresas do setor dos servigos com maior nivel de orientagdo para

0 mercado.

No estudo mais vasto Gray et al. (1998) concluem que as empresas orientadas para o
mercado eram também as empresas com melhor desempenho e que estas empresas
tinham também maior sucesso na criacdo e lancamento de novos produtos, eram mais
“amigas” da utilizagdo de novas tecnologias e eram em geral mais propensas a ter um
codigo e ético escrito. Os autores identificam também diferencas importantes ao nivel

dos padrbes de orientagdo para o mercado, influéncias ambientais, uso de informacao
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tecnoldgica e ética nas politicas, pelo que também na indUstria hoteleira esta situacao

deveria acontecer.

Quanto ao nivel de orientacdo para o mercado das empresas do setor hoteleiro, Gray
et al. (1998) indicam que comparativamente com as restantes empresas do setor dos
servicos, o nivel de orientagédo para o mercado destas empresas era significativamente
menor que nas restantes. Os autores identificam quatro componentes na escala de
medi¢céo da orientacdo para o mercado utilizada (orientagédo para o cliente, orientagédo
para a concorréncia, coordenacao interfuncional e énfase no lucro) responsaveis por

este aspeto.

Gray et al. (1998) indicam ainda que as empresas mais orientadas para o0 mercado no
setor dos servigos encorajavam mais os clientes a fazerem comentarios e sugestoes,
forneciam servi¢o pos-venda, mostravam um forte compromisso com o0s seus clientes,
partilhavam informacdo de mercado e as necessidades dos clientes entre os diferentes
departamentos, envolviam todos os departamentos na preparacdo do plano de
negocios e tinham sistemas de informacdo capazes de determinar clientes, produtos,

zonas de vendas e canais de distribui¢cdo rentaveis.

Gray et al. (2000) por seu lado concluem gque as empresas do setor hoteleiro poderiam
dar maior atencdo a gestao de contas de cliente e as atividades de gestdo de produto,
apesar de ndo encontrarem grandes diferengas entre as empresas do setor hoteleiro e
as do setor dos servi¢os pois quer a dimensao, quer a cultura corporativa aparentavam

ser similares.

Relativamente ao desempenho empresarial, Gray et al. (1998) destacam que existem
poucas diferencas no desempenho entre as empresas do setor hoteleiro e as
restantes empresas do setor dos servi¢cos, o que sugere que as empresas do setor
hoteleiro da Nova Zelandia ndo devem sofrer suficiente pressdo do mercado para que
sejam encorajadas a se tornarem mais orientadas para o mercado. Contudo, as
empresas do setor dos servicos mais orientadas para o0 mercado experimentam maior
crescimento doméstico das vendas, enquanto as empresas do setor hoteleiro mais
orientadas para o mercado parecem ter maior sucesso de novos produtos quando
comparadas com os restantes concorrentes. Os autores justificam este Ultimo aspeto
pelo facto de as empresas do setor hoteleiro enfrentarem concorrentes menos

inovadores e poderosos.

Sandvik e Sandvik (2003) realizam um estudo com dados recolhidos junto da industria
hoteleira Norueguesa em que utilizam a escala desenvolvida por Jaworski e Kohli

(1993) para testar o impacto da orientacdo para o mercado na inovacdo de novos
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produtos e no desempenho empresarial. Mais especificamente, os autores exploram a
influéncia da orientacdo para o mercado na utilizacdo de duas dimensdes de inovacgao:
utilizacdo de produtos novos para a empresa e utilizagcdo de produtos novos para o

mercado.

Sandvik e Sandvik (2003) recorrem ao setor dos servicos e mais especificamente a
indastria hoteleira devido as suas caracteristicas, nomeadamente ao contacto direto
com os clientes, a ligacao do cliente com o servico e por isso reativo aos atributos e
caracteristicas dos produtos, incluindo as inovagfes e o nivel dos custos por serem
relativamente fixos e tenderem a gerar grande variancia na rentabilidade entre

empresas.

Sandvik e Sandvik (2003) concluem que existem evidéncias da contribuicdo da
orientagdo para o mercado no sucesso da utilizacdo de inovagdo de produtos, que a
utilizacdo de produtos novos para o mercado é consistente com niveis mais elevados
de sucesso na utilizagdo de produtos novos para a empresa, que as dimensfes da
orientagdo para o mercado sdo efetivamente contextualizadas como multiplicativas,
gue a utilizagdo de produtos novos para o mercado contribui efetivamente para a
rentabilidade atual e para o crescimento das empresas e que também no setor
hoteleiro a orientacéo para o mercado e a inovagao de produtos € importante, pelo que

nao esta restrita a empresas produtoras de bens fisicos.

Tse, Sin, Yim, e Heung (2005) analisam a relag&o entre a orientacéo para o mercado e
o desempenho empresarial na industria hoteleira de Hong Kong em comparagdo com
um estudo realizado por Au e Tse (1995) em que os Ultimos concluem que a
orientacdo para o mercado esta negativamente relacionada com o desempenho nos
hotéis. De acordo com Tse et al. (2005) esta questdo podera dever-se a elevada taxa
de crescimento econémico e elevada procura verificada na primeira metade da década
de 1990.

Para verificar se as condi¢cdes de mantinham Tse et al. (2005) utilizam um instrumento
de medicdo desenvolvido por Kotler (1977) que inclui cinco componentes (filosofia de
clientes, organizacdo integrada de marketing, informacdo de marketing adequada,

orientacdo estratégica e eficiéncia operacional).

Tse et al. (2005), com um questionario submetido a 81 hotéis e direcionado aos
responsaveis pelo departamento de marketing, identificam como varidveis
dependentes do desempenho, o desempenho relativo ao maior concorrente, retencao

de clientes, ROI —return on investment, quota de mercado e repeticdo de vendas.
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Tse et al. (2005) concluem gue existe uma relacéo positiva entre a orientacédo para o
mercado e o desempenho nos hotéis e que a orientagdo para o mercado € crucial
tanto em periodos de recessdo econdémica como em periodos de expansdo
econémica, uma vez que permite mais faciimente a fidelizacdo de clientes e a
repeticdo das vendas. Sendo mais fécil conquistar novos clientes em periodos de
crescimento economico, 0s autores indicam que é importante ser orientado para o
mercado em ambos os periodos de modo a obter bons niveis de retengdo de clientes.
Conseguir novos clientes implica constrangimentos financeiros, pelo que a retencéo

dos atuais torna-se uma opc¢ao mais correta.

Deste modo, Tse et al. (2005) concluem que em ambas as épocas
(crescimento/retragdo econdémica) se deve manter um nivel forte de orientagdo para o
mercado. S6 assim um hotel estara melhor capacitado para suportar eventuais perdas

de rentabilidade em periodos de recessao econémica.

Y

Haugland et al. (2007) realizam uma andlise a relacdo entre orientagcdo para o
mercado e o desempenho na industria dos servigos com dados da industria hoteleira.
Os autores utilizam duas medidas objetivas de desempenho (DEA — data envolvement
analisys - comparagédo da produtividade numa amostra de firmas e ROA — return on

assets) e uma medida subjetiva (rentabilidade percebida).

Haugland et al. (2007) utilizam a escala MKTOR para medir a orientagdo para o
mercado numa amostra de empresas do setor hoteleiro da Noruega, constituida por
530 hotéis.

Haugland et al. (2007) indicam que existe algum efeito da orientacdo para o mercado
no desempenho quando se usam medidas subjetivas de medicdo de desempenho. No
entanto, quando se utilizam medidas objetivas de desempenho, o efeito da orientacdo

para o mercado no desempenho empresarial € apenas marginal.

De acordo com Haugland et al. (2007) nenhuma das variaveis da orientacdo para o
mercado tem efeitos quando se utilizam medidas de desempenho baseadas em
valores objetivos, 0 que vai de encontro a resultados de investigacfes anteriores onde
se conclui que os efeitos da orientacdo para o mercado no desempenho empresatrial

s@o mais fortes quando se utilizam medidas de desempenho subjetivas.

Quintana-Déniz et al.,, (2007) num estudo acerca da forma como as diferentes
dimensdes relativas ao sistema de gestdo de recursos humanos influencia a
orientagdo para o mercado nos hotéis, utilizam uma amostra de empresas do setor
hoteleiro das Ilhas Canérias (Espanha). Os autores analisam individualmente a

extensdo em que cada tipo de gestdo de recursos humanos € um antecedente que
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favorece o desenvolvimento da orientacdo para o mercado nos hotéis, nomeadamente
as politicas de recrutamento, treino, avaliacdo, desenvolvimento de carreira e

compensacao.

Quintana-Déniz et al., (2007) utilizam a escala MARKOR, tendo por base as
caracteristicas das unidades a estudar, (hotéis com mais de duas estrelas localizados
nas ilhas Canérias) pela importancia de conduzir uma analise em profundidade dos
diferentes aspetos do constructo da orientagdo para o mercado e o efeito da gestdo
dos recursos humanos como barreira organizacional ou como ferramenta que favorece

a orientacdo para o mercado dos hotéis.

Quintana-Déniz et al. (2007) concluem que relativamente aos fatores organizacionais
gue favorecem o desenvolvimento e manutenc¢éo da orientagdo para o mercado deve-
se, em primeiro lugar, ter em consideracdo que é necessario conduzir novas
aplicacdes empiricas que complementem e permitam dar consisténcia aos resultados
sobre os antecedentes da orientacdo para o mercado, uma vez que ndo se verificam
resultados conclusivos da influéncia da gestdo dos recursos humanos na orientacao

para o mercado.

Quintana-Déniz et al. (2007) indicam ainda que o sistema de gestdo de recursos
humanos influencia as trés dimensfes da orientacdo para o mercado, contudo com
intensidades diferentes, sendo as atividades de disseminacdo as mais influenciadas

por este sistema.

Por outro lado, um sistema de gestdo de recursos humanos que tenha em
consideracado os resultados de questionarios de satisfacdo de clientes, a execucao de
atividades para melhorar a satisfacdo dos clientes e a extensdo em que as metas de
satisfacdo dos clientes sdo cumpridas, favorece a implementacdo de praticas e
comportamentos para disseminar e responder a informacao de mercado (Quintana-
Déniz et al., 2007).

Do mesmo modo, também as atividades de geracédo de informacdo de mercado séo
favorecidas quando a orientacdo para o servico ao cliente e as experiéncias de
marketing prévias, vendas e rececdo S80 consideras essenciais para o0
desenvolvimento profissional do pessoal bem como os incentivos aos funcionarios
pelas contribuicdes que estes dao para a orientagdo para o servi¢o e para a satisfacao

do cliente (Quintana-Déniz et al., 2007).

Sargeant e Mohamad (1999) realizam um estudo em que analisam a relacdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho, quando este € medida pela rentabilidade

e pelo turnover, no setor hoteleiro do Reino Unido.
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A investigacéo realizada por Sargeant e Mohamad (1999) envolveu 200 organizacdes
com o objetivo de verificar a ado¢cdo e o impacto da orientacdo para o mercado no
desempenho. O modelo de medida da orientagdo para o mercado utilizado teve por
base os trabalhos de Parasuraman, Berry e Zeithaml (1983) e Deng e Dart (1994), a
que foram introduzidas alteracfes para adaptar alguns itens a industria hoteleira.

Sargeant e Mohamad (1999) exploram a natureza da orientacdo para o mercado na
indastria hoteleira e procuram identificar se existe alguma relagdo entre o grau de
orientacdo para o mercado obtida e os niveis de desempenho empresarial medido
através da rentabilidade e turnover. De acordo com os autores, apesar de o estudo
indicar que os hotéis procuram prestar um servico de qualidade, existe espaco para
realizar melhorias significativas na forma como a qualidade do servico € monitorizada
e no modo de agir quando as expectativas do servico ndo sdo satisfeitas. Os autores
indicam ainda que se os procedimentos de controlo da orientagdo para o mercado ndo
forem postos em pratica ndo € possivel as organizagbes fazerem um
acompanhamento dos progressos obtidos e desse modo aumentar a qualidade do

servico que prestam.

Sargeant e Mohamad (1999) indicam ainda que o nivel em que a orientagédo para a
concorréncia é atingido ndo corresponde ao que seria de esperar, uma vez que muitos
hotéis ndo colocam grande importancia na obtencdo de informacdo acerca da
concorréncia e ndo usam, desse modo, informacdo acerca desses elementos no
desenvolvimento das suas estratégias competitivas. Por outro lado, segundo os
autores, existe um bom nivel bom de coordenacdo, indicando que os hotéis sdo
relativamente bons a criar sinergias entre os diversos departamentos. Apesar deste
nivel de coordenacgéo, as areas da partilha de informacédo de mercado e planeamento
entre as diversas areas funcionais das organizacbes precisam de melhorias

significativas.

De acordo com Sargeant e Mohamad (1999) os resultados obtidos ndo permitem
concluir se as falhas identificadas sao partilhadas pelos hotéis do setor ou se estao
concentradas num pequeno numero de organizacdes. Para clarificar esta questédo, os
autores socorreram-se de uma andlise de clusters, onde concluem que 65% das
empresas do estudo se enquadravam no cluster das empresas orientados para o
mercado, enquanto apenas 35% da empresas se enquadrava no cluster orientadas

para as vendas.

Sargeant e Mohamad (1999) clarificam que o cluster orientados para o mercado se

caracteriza por colocar relevancia elevada na satisfacdo das necessidades dos

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Capitulo 3
Orientacao para o mercado no setor dos servigos - a industria hoteleira

clientes. As empresas enquadradas neste cluster entendem a ligacao forte que existe
entre qualidade de servico e satisfagdo do cliente e a necessidade de fornecer a
devida formacdo ao pessoal de modo a assegurar que elevados padrbes de servigco
sé&o mantidos, sendo por isso 0s membros deste segmento, mais propensos a realizar
investigagcdo de marketing, particularmente na percecdo dos clientes acerca dos
servicos do hotel. Segundo os autores, nos hotéis do cluster orientados para o
mercado, a satisfacdo dos héspedes € medida em frequentes ocasides e sao
solicitadas sugestdes aos clientes acerca de potencias melhorias no servico.
Adicionalmente, estas empresas procuram continuamente melhorar o valor do servigco

fornecido ao cliente e fideliza-lo de modo a que repitam as compras.

Quanto ao segundo cluster, orientados para as vendas, as empresas pertencentes a
este cluster sdo, de acordo com Sargeant e Mohamad (1999), caracterizadas por
apresentarem défice de andlise a satisfagdo dos clientes e de acreditarem que
prestam um excelente servico e satisfazem os clientes. Estas empresas apresentam
também fraca preocupacdo com a selecdo e formagédo do pessoal, com o encorajar
das sugestbes dos clientes e com a manutencdo de relagbes pos-venda, e

apresentam insuficiente atengdo a medicdo dessas atividades.

Adicionalmente, Sargeant e Mohamad (1999) indicam que as empresas do cluster
orientados para as vendas apresentam uma série de problemas, nomeadamente: os
gestores tentam adivinhar que areas necessitam de investimento e desenvolvimento
em vez de terem uma atitude mais proé-ativa; existe um défice de investigacbes de
marketing, particularmente na obtencdo de informagdo acerca a concorréncia; e a
informacdo obtida ndo é disseminada pelos departamentos das empresas. Deste
modo, as organizacdes enquadradas neste segmento sofrem de uma espécie de
miopia em relacdo ao marketing, uma vez que a gestdo dos hotéis é feita com poucas

referéncias ao ambiente competitivo.

Quanto a coordenacdo interfuncional, de acordo com Sargeant e Mohamad (1999), as
empresas orientadas para as vendas apresentam niveis baixos deste indicador. Os
gestores deste tipo de empresas estdo limitados na percecdo que tém das atividades,
tendendo a tomar decisGes baseadas no conhecimento das suas areas funcionais em

vez de as basearem na andlise de todas as areas envolventes.

Quanto a relagdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial,
Sargeant e Mohamad (1999) indicam que esta relagéo € pouco relevante. A correlagdo
entre orientacdo para o mercado e turnover e rentabilidade depois de impostos é

baixa, 0 que leva os autores a concluir que o aumento da orientacdo para o mercado
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ndo levara a aumentos significativos nestas varidveis. Por outro lado, os autores
indicam que a inexisténcia de relacdo direta entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial no setor da industria hoteleira ndo revela que valha a pena
adotar a orientagdo para o mercado na industria hoteleira no Reino Unido. Quanto a
metodologia de medicdo da orientacdo para o mercado a longo prazo, Sargeant e
Mohamad (1999) indicam é necessario identificar um método mais apropriado, como
por exemplo a satisfacdo dos clientes e dos empregados antes de se tirarem mais
conclusdes e que a orientagdo para o mercado se refere a um processo continuo no

tempo e os seus efeitos no desempenho sédo diferidos no tempo.

Em resumo, Sargeant e Mohamad (1999) indicam que os hotéis que se identificaram
como sendo fracos no foco no cliente apresentam-se fracos também no foco na
concorréncia e na coordenacéo interfuncional e que existem dois segmentos de hotéis:
0S que sdo genuinamente orientados para o mercado e 0s que sao orientados para as

vendas.

Zhou et al. (2009) estudam se o valor para o cliente afeta a orientacdo para o mercado
das empresas e consequentemente as vantagens competitivas e o desempenho

organizacional na industria dos servigos, especificamente na indastria hoteleira.

Zhou et al. (2009) medem a orientacdo para 0 mercado através de um modelo de
medida constituido por itens adaptados da escala MKTOR ao setor hoteleiro. Os
autores indicam que, se o0 entendimento que as empresas tém dos clientes for
enfatizado pelo que estes querem, é mais provavel que essas empresas adotem uma
orientacdo para o cliente e uma orientacdo para a concorréncia e que se a percecao
que as empresas tém dos clientes for feita com base no que eles rejeitam (ex.: foco no

preco) as empresas tendem a desenvolver uma orientacdo para a concorréncia.

De acordo com Zhou et al. (2009), os clientes escolhem o hotel onde se hospedam
com base em dois aspetos: servico e preco. Os clientes sensiveis ao servico tém em
consideracdo a qualidade do servico e os servigcos disponibilizados pelo hotel. Os
hotéis focados em prestar um servico superior focam-se em primeiro lugar no servico,
para obter e reter clientes, aumentando a sua oferta de servicos e 0s niveis de

qualidade.

Os clientes sensiveis ao preco procuram o melhor pregco, enquanto os hotéis que

apostam neste aspeto focam a publicidade no preco (Zhou et al., 2009).

Zhou et al. (2009) indicam que a orientacdo para o cliente parece ser o fator

dominante responsavel por obter uma vantagem competitiva na industria de servigos e
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nao esta apenas ligada com a vantagem diferenciadora da inovacdo mas também esta

associada com uma maior vantagem diferenciadora do mercado.

A orientagdo para a concorréncia nao tem efeito significativo em vantagens da
inovacdo, mas tem um impacto negativo significativo nas vantagens de mercado. Por
outro lado, as vantagens de diferenciagdo no mercado estdo relacionadas de modo
positivo com o desempenho de mercado e este estd associado de modo positivo com
o desempenho financeiro (Zhou et al., 2009).

Zhou et al. (2009) sugerem ainda que as empresas que tendem a seguir uma
orientacdo para a concorréncia compreendem que os clientes sdo sensiveis ao preco
e que as empresas devem compreender totalmente os beneficios e limitacdes de cada
orientagdo na obtencdo de vantagens competitivas e desempenho superior, uma vez
gue a orientacdo para o cliente ajuda as empresas de servicos a obter inovagédo e
vantagens de diferenciagdo no mercado, enquanto as empresas que perseguem uma
orientagdo para a concorréncia podem ter dificuldades em desenvolver vantagens de

diferenciacdo no mercado.

Tajeddini (2010) estuda o impacto da orientagdo para o cliente, orientagdo
empreendedora e inovagdo no desempenho empresarial de hotéis na Suica. Para tal
realiza a medicao da orientacéo para o mercado com recurso a escala D-F-W por esta

escala, segundo o autor, dar uma maior enfase ao cliente.

Tajeddini (2010) indica que a orientacdo para o cliente ndo influencia a inovacao,
contrariando estudos anteriores, nomeadamente (Deshpandé et al., 1993; Narver &
Slater, 1990; Tajeddini et al., 2006), cujos resultados indicavam que a inovacgao
continua esta implicita na orientacdo para o mercado/cliente. O autor indica que 0s
proprietarios e gestores dos hotéis colocam os interesses dos clientes em primeiro
lugar no sentido de obter rentabilidade de modo sustentado a longo prazo,
confirmando a tese defendida por Drucker (1954).

Entre os resultados apresentados, Tajeddini (2010) realca a importancia da énfase da
gestdo na criacdo do ambiente interno capaz de conduzir as atividades de inovacédo
focadas nas necessidades dos clientes. Especificamente, a orientacdo para o cliente
em conjunto com a inovacao parece ter um efeito positivo significativo no desempenho
a longo prazo, pelo que aspetos relacionados com a inovacdo e o empreendedorismo
devem ser encorajados pelos gestores no sentido de facilitar o surgimento de ideias

novas como parte integral da estratégia corporativa das empresas.

Tendo em consideragdo o peso das atividades conexas com a industria do turismo e o

retorno econdémico destas atividades é de algum modo estranho a escassez de
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estudos neste campo, mais ainda se tivermos em conta as conclusfes dos diversos
estudos realizados ao longo dos anos que analisam o efeito da orientagdo para o
mercado no desempenho e 0s seus resultados positivos.

A andlise realizada a literatura sobre a orientacdo para 0 mercado no setor das
empresas hoteleiras indica que apenas algumas investigacdes estudam diretamente o
fendbmeno da medicdo da orientagcdo para o mercado e a sua influéncia no

desempenho empresarial.

Na tabela 3.7. apresentamos um resumo das investigacdes analisadas, dedicadas ao
estudo da orientacdo para o mercado, em empresas do setor da hotelaria.
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Tabela 3.7. Tabela resumo de investigacdes realizadas a orientagdo para o

mercado na industria hoteleira

Autores Localizagao Tipo de estudo Efeito Verificado Escala utilizada
(Sargeant & | Reino Unido | Analise da relacdo entre a | Ndo existe relagdo direta | (Parasuraman et al.,
Mohamad, orientacao para o | entre orientagdo para o | 1983) e (Deng & Dart,
1999) mercado e desempenho. mercado e desempenho nos | 1994)

hotéis do Reino Unido.
(Gray et al., | Nova Andlise ao nivel de | Evidéncias que as firmas do | (Gray et al., 1998)
2000) Zelandia orientacao para o | setor hoteleiro séo
mercado das empresas do | sensivelmente menos
setor hoteleiro | orientadas para o mercado
compararado com as | que as empresas mais
restantes firmas do setor | orientadas para o mercado
dos servigos. no setor dos servicos.
(Agarwal et | Internacional | Andlise a relagdo entre a | Medidas objetivas: Taxa de | MKTOR - (Narver &
al., 2003) orientagao para 0 | ocupacéo, margem bruta de | Slater, 1990) -
mercado e desempenho | comercializacdo e quota de | adaptagdo
empresarial. mercado (+).
Medidas subjetivas:
Qualidade de servico,
satisfacdo dos clientes e
satisfagdo dos funcionarios
).
(Qu & | China Demonstrar evidéncias | A orientagdo para o | MARKOR - (Kohli et
Ennew, acerca da natureza das | mercado tem efeito positivo | al., 1993)
2003) ligacbes entre a | sobre o] desempenho
orientacao para o0 | empresarial.
mercado, o ambiente e
desempenho através de
uma andlise comparativa
de dois setores na china
com ambientes
competitivos distintos.
(Sandvik & | Noruega Teste ao impacto da | Evidéncias da contribuicdo | (Jaworski & Kohli,
Sandvik, orientacdo para o mercado | da orientagdo para o0 | 1993)
2003) na inovagdo de novos | mercado no sucesso da
produtos e no | utilizagdo e inovagbes de
desempenho empresarial. produtos.
(Sin, Tse, et | Hong-Kong Andlise a relacéo entre a | A orientagdo para o | MKTOR - (Narver &
al., 2005) orientagao para o | mercado tem um efeito | Slater, 1990)
mercado e o desempenho | positivo no desempenho
empresarial nos hotéis de | empresarial.
Hong-Kong.
(Tse et al., | Hong Kong Andlise a relacdo entre a | Relacdo positiva entre a | (Kotler, 1977) - similar
2005) orientagao para o | orientagdo para o mercado e | as escalas de (Narver
mercado e o desempenho | o desempenho dos hotéis. & Slater, 1990) e
empresarial na indastria (Jaworski &  Kohli,
hoteleira. 1993)
(Haugland Noruega Andlise a relacdo entre | A relag&o entre a orientacdo | MKTOR - (Narver &
et al., 2007) orientacao para o | para o mercado e o | Slater,1990)
mercado e o desempenho | desempenho empresarial
empresarial na industria | difere da medida de
dos servigos (hotéis). desempenho utilizada.
A orientatacdo para o
mercado esta relacionada
de modo forte com
satisfacdo de clientes e
menos com rentabilidade e
produtividade.
(Quintana- Espanha Andlise a gestdo de | Evidéncias de que as | MARKOR - (Kohli et
Déniz et al., | (llhas recursos humanos como | praticas de gestdo de | al., 1993)
2007) Canarias) antecedente da orienta¢@o | recursos humanos

para o mercado.

favorecem a implementacao
da orientacdo  para o
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Autores Localizagao Tipo de estudo Efeito Verificado Escala utilizada
mercado.
(Zhou et al., | Internacional | Analise se o valor para o | Dependendo do foco que a | MKTOR — (Narver &
2009) cliente influencia a | firma tiver, cliente ou | Slater, 1990)
orientacao para o | concorréncia - Influéncia
mercado das empresas e | positiva indireta do
consequentemente as | desempenho financeiro pela
vantagens competitivas e | orientagdo para o cliente
o] desempenho | que influencia a
organizacional. diferenciacdo, que por sua
vez influencia o}

desempenho de mercado.

ajeddini, uica mpacto da orientacdo orientacdo para o cliente -F- eshpandé e
Tajeddini Sui | t d ientaca A orientacga lient D-F-W (Deshpandé et
2010) para o cliente, orientagdo | em conjunto com a inovagao | al., 1993)

empreendedora e | parece ter um efeito positivo

inovacdo no desempenho | significativo no desempenho

dos hotéis suigos. a longo prazo.

Fonte: Elaboragéo prépria

Na tabela 3.8. indicam-se os resultados da relacdo entre a orientagdo para o mercado

e o desempenho empresarial por investigacdes realizadas.
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Tabela 3.8. Efeito verificado da relagdo entre a orientagcdo para o mercado e o

desempenho empresarial na industria hoteleira

Autores

Relag&o orientacdo para o mercado/desempenho

(Sargeant & Mohamad, 1999)

Rentabilidade (0) e turnover (0)

(Gray et al., 2000)

Desempenho empresarial (+), desempenho de marketing (+), crescimento
doméstico das vendas comparativamente aos concorrentes (+), sucesso de
novos produtos comparativamente aos concorrentes (+) e percentagem das
vendas nos ultimos 5 anos que resultam de novos produtos (+).

(Agarwal et al., 2003)

Medidas objetivas: Taxa de ocupacdo, margem bruta de comercializagcdo e
guota de mercado (+).

Medidas subjetivas: Qualidade de servico, satisfagdo dos clientes e satisfacéo
dos funcionarios (+).

(Qu & Ennew, 2003)

Crescimento das vendas (+), ROE (+), satisfacdo do cliente (+), retencéo de
clientes (+), responsabilidade social (+) e poder do canal (+).

(Sandvik & Sandvik, 2003)

Relative price premium (0) (preco abaixo dos concorrentes), capacidade
utilizada (taxa de ocupagdo) (+), crescimento das vendas (0), rentabilidade
(ROA, margem de lucro operacional e margem de lucro liquido) (0).

(Sin, Tse, et al., 2005)

Crescimento das vendas (+), retencdo de clientes. (+), ROI (+), Quota de
mercado (+), confianga (+), satisfagdo dos clientes (+) e ROS (+).

(Tse et al., 2005)

Crescimento das vendas, retencdo de clientes, ROI, quota de mercado e
retorno das vendas (+).

(Haugland et al., 2007)

Rentabilidade percebida relativamente aos principais concorrentes (+),
Produtividade (+); ROA (0).

(Quintana-Déniz et al., 2007)

Na&o definido.

(Zhou et al., 2009)

Desempenho no mercado comparado com os concorrentes diretos através
de: repeticdo das aquisicdes (retencdo de clientes), qualidade do servigo e
satisfacdo dos clientes.

Desempenho financeiro - comparagdo com os concorrentes diretos do ponto
de situagdo das seguintes medidas: ocupagdo, rentabilidade operacional,
guota de mercado.

Influéncia positiva indireta no desempenho financeiro pela orientagdo para o
cliente na diferenciacdo que por sua vez influencia o desempenho de
mercado.

(Tajeddini, 2010)

Objetivos de rentabilidade (+), Objetivos de vendas (+) e ROI obtido (+).

(+) Relacao positiva; (-) Relacéo negativa; (0) Sem relagéo; (+-) Relagéo fraca ;

Fonte: Elaboragéo propria

Na tabela 3.9. observamos a discriminacdo dos indicadores de desempenho

empresarial por investigagdes realizadas no ambito do estudo da orientagdo para o

mercado.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

123



124

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Tabela 3.9. Medidas de desempenho utilizadas nos estudos sobre a orientacao

para o mercado no setor da industria hoteleira

Indicadores de desempenho

Autores,

Confianca

(Sin, Tse, et al., 2005)

Crescimento das vendas

(Qu & Ennew, 2003; Sandvik & Sandvik, 2003; Sin, Tse, et al., 2005;
Tse et al., 2005)

Crescimento doméstico das vendas face aos
concorrentes

(Gray et al., 2000)Gray et al., (2000)

Desempenho de marketing

(Gray et al., 2000)Gray et al., (2000)

Desempenho de mercado

(Zhou et al., 2009)

Desempenho empresarial

(Gray et al., 2000)Gray et al., (2000)

Margem bruta de comercializagéo

(Agarwal et al., 2003)

Margem de lucro liquida

(Sandvik & Sandvik, 2003)

Margem de lucro operacional

(Sandvik & Sandvik, 2003)

Objetivos de rentabilidade

(Tajeddini, 2010)

Objetivos de vendas

(Tajeddini, 2010)

Poder do canal

(Qu & Ennew, 2003)

Produtividade

(Haugland et al., 2007)

Qualidade do servico

(Agarwal et al., 2003; Zhou et al., 2009)

Quota de mercado

(Agarwal et al., 2003; Sin, Tse, et al., 2005; Tse et al., 2005; Zhou et
al., 2009)

Relative price premium

(Sandvik & Sandvik, 2003)

Rentabilidade

(Sargeant & Mohamad, 1999)

Rentabilidade operacional

(Qu & Ennew, 2003; Zhou et al., 2009)

Rentabilidade
concorrentes

percebida face aos

(Haugland et al., 2007)

Responsabilidade social

(Qu & Ennew, 2003)

Retencé&o de clientes

(Qu & Ennew, 2003; Sin, Tse, et al., 2005; Tse et al., 2005; Zhou et
al., 2009)

ROS (retorno das vendas)

(Sin, Tse, et al., 2005; Tse et al., 2005)

ROA (Haugland et al., 2007; Sandvik & Sandvik, 2003)
ROE (Qu & Ennew, 2003)
ROI (Tajeddini, 2010; Tse et al., 2005)

Satisfacéo dos clientes

(Agarwal et al., 2003; Qu & Ennew, 2003; Sin, Tse, et al., 2005; Zhou
et al., 2009)

Satisfacdo dos funcionarios

(Zhou et al., 2009)

Sucesso de novos produtos

(Gray et al., 2000)Gray et al., (2000)

Taxa de ocupacgéo

(Agarwal et al., 2003; Sandvik & Sandvik, 2003; Zhou et al., 2009)

Turnover

(Sargeant & Mohamad, 1999)

Vendas nos Ultimos 5 anos que resultam de
novos produtos/servigos

(Gray et al., 2000)Gray et al., (2000))

Fonte: Elaboracéo prépria

A revisdo a literatura realizada indica-nos que geralmente os indicadores de

desempenho: taxa de ocupacdo; crescimento das vendas; retencdo de clientes; ROE;
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quota de mercado; rentabilidade operacional; e satisfacdo dos clientes, sdo mais

vezes utilizados pelos investigadores.

As medidas de desempenho utilizadas em estudos sobre a orientagdo para o mercado
em empresas do setor hoteleiro coincidem com os indicadores utilizados na
generalidade dos estudos sobre a orientacdo para o mercado no setor dos servicos, o
gue pode ser observado na tabela 3.5..

De igual modo, a literatura indica-nos que a orientacdo para 0 mercado e o
desempenho empresarial estdo relacionados de modo positivo (Gray et al., 2000; Sin,
Tse, et al., 2005; Tajeddini, 2010; Tse et al., 2005; Zhou et al., 2009). Contudo, alguns
estudos apresentam resultados em que pelo menos alguns dos indicadores de
desempenho ndo séo influenciados pelo nivel de orientacdo para o mercado das
empresas (Haugland et al., 2007; Sandvik & Sandvik, 2003; Sargeant & Mohamad,
1999), coincidindo também neste aspeto com os resultados obtidos na generalidade

dos setores de atividade.

Medidas de desempenho subjetivas tendem a apresentar melhores resultados que as
objetivas (Cano et al., 2004; Ellis, 2005; Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005).
Também a analise realizada indica que indicadores de medidas de desempenho
subjetivas sao preferencialmente utilizados relativamente a medidas de desempenho

objetivas.

A opgdo pela utilizacdo de indicadores de desempenho objetivos em varias
investigacdes, sobre a orientacdo para o mercado em empresas do setor hoteleiro,
indica-nos que ndo parece existir uma influéncia do nivel de orientacdo para o
mercado deste tipo de empresas nestes indicadores de desempenho (Haugland et al.,
2007; Sandvik & Sandvik, 2003; Sargeant & Mohamad, 1999).

Anteriormente verificamos que o desenvolvimento do estudo da orientacdo, ocorrido a
partir do inicio dos anos de 1990, foi realizado maioritariamente em empresas do setor
industrial e do comércio. A realizacdo de trabalhos de investigacdo no ambito do
estudo da orientacdo para o mercado em empresas do setor dos servigcos ocorreu
tardiamente e em menor grau quando se compara com o setor industrial por exemplo.
Quanto ao setor das empresas do ramo da hotelaria, a andlise a literatura indica-nos

que o desenvolvimento do estudo sobre o tema neste setor € ainda escasso.

O conhecimento dos antecedentes tedricos ao tema em estudo é essencial ao
desenvolvimento do presente trabalho de investigacdo. Por este motivo, a avaliacdo
realizada neste capitulo, bem como nos anteriores é essencial para os trabalhos a

desenvolver nos capitulos seguintes, nomeadamente no desenvolvimento do modelo
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de investigacdo proposto e as suas hipéteses, bem como na segunda parte desta
investigacdo, no desenho e metodologia da investigacdo, andlise dos resultados e no

final, para as conclusdes e reflexdes finais.

Deste modo e em sequéncia da analise realizada a literatura sobre o tema subjacente
a este trabalho de investigacdo, no capitulo seguinte apresentamos o modelo de
investigacao proposto e as suas hipoteses de investigacao.
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4. Modelo proposto e hipoteses de investigacao

Este capitulo surge como consequéncia dos capitulos anteriores, quanto a avaliacdo
da literatura sobre a orientacdo para o mercado, nomeadamente na obtencdo da base
tedrica necessaria ao desenvolvimento do modelo proposto e hipdteses de
investigacdo e tem como objetivo principal apresentar e desenvolver o modelo de
investigagdo a realizar nesta Tese de Doutoramento, descrevendo-se

pormenorizadamente as hipdteses de investigacao.

O desenvolvimento deste capitulo inicia-se com os motivos e objetivos que levam a
esta investigacdo. Em seguida apresentam-se as varias hipéteses, bem como a sua

justificagéo teorica. Conclui-se com uma tabela resumo das hipéteses propostas.

4.1. Motivos e objetivos do modelo proposto

O desenvolvimento do modelo de investigacdo é um aspeto central ao
desenvolvimento desta Tese de Doutoramento e reside nos objetivos centrais da
mesma, nomeadamente na contribuicAo para o aprofundamento do estudo da
orientacdo para o mercado no setor da industria hoteleira, na importancia do setor
turistico e do setor da industria hoteleira no crescimento econdémico e nas evidéncias
empiricas que o nivel de orientacdo para o mercado tem efeitos positivos sobre o
desempenho empresarial. Estes aspetos levam a que as empresas sintam a
necessidade de serem cada vez mais orientadas para o mercado e criar valor aos

clientes de modo a melhorar o seu desempenho empresarial.

Outro dos objetivos centrais desta Tese é o teste a relacdo entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho empresarial na industria hoteleira. Uma vez que este teste
apenas sera capaz de ser realizado recorrendo a uma metodologia de investigagédo
cientifica rigorosamente desenvolvida, de seguida procura-se descrever

pormenorizadamente a metodologia a utilizar.

Tendo em consideragdo que se procura com este trabalho um grau elevado de
inovacdo no estudo da orientagdo para o mercado no setor da industria hoteleira e
propor um modelo capaz de ser replicado em varios contextos, a proposta do modelo
para além de requerer um conhecimento profundo da literatura sobre a orientagédo
para o mercado, industria hoteleira e variaveis incorporadas no modelo, exige também
que tal informacdo obtida da literatura sobre os temas seja encadeada de modo

coerente e inovador no modelo proposto.
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O modelo de investigacdo e hipdteses de investigacdo sdo fundamentais a qualquer
trabalho de investigacdo, por se tratar de uma proposta de um plano que incorpora a
metodologia a utilizar para testar empiricamente o modelo de investigacdo proposto.
Como tal, este modelo de investigacdo visa propor as hipéteses que guiardo a
realizag&o do trabalho empirico.

Os antecedentes tedricos e evidéncias empiricas sobre a relacdo entre a orientacao
para o mercado e o desempenho empresarial indicam que existe uma relagéo positiva
entre ambos (Agarwal et al., 2003; Baker & Sinkula, 1999b, 2009; Caruana et al.,
2003; Ellinger et al., 2008; Farrell et al., 2008; Harris & Ogbonna, 2001; Haugland et
al., 2007; Homburg & Pflesser, 2000; Hult & Ketchen, 2001; Jaworski & Kohli, 1993;
Kara et al.,, 2005; Liao et al.,, 2011; Martin-Consuegra & Esteban, 2007; Pitt et al.,
1996; Pulendran et al., 2003; Raju et al., 2000; Slater & Narver, 2000; Wang et al.,
2012; Wood et al., 2000), entre outros. Apesar destas evidéncias serem confirmadas
por resultados empiricos, outros estudos levantam duvidas sobre a existéncia ou for¢a
da relacdo, com todos ou alguns indicadores de desempenho a apresentarem
resultados que a colocam em causa (Gray et al., 1998; Greenley, 1995b; Grewal &
Tansuhaj, 2001; Harris, 2001; Langerak, 2003b) entre outros. Nestes casos, a relagédo
entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial € retratada como

sendo pouco significativa, nula ou mesmo negativa.

Por outro lado, os instrumentos de medicéo da orientacdo para o mercado existentes
apresentam alguns problemas. Geralmente s&o-lhes apontadas debilidades
relacionadas com aspetos como a validez e a fiabilidade (Farrell, 2002; Gauzente,
1999). Apesar de existirem varios modelos de medida da orientacdo para o mercado
totalmente novas, como por exemplo (Deshpandé et al., 1993; Kohli et al., 1993; Lado
et al.,, 1998; Narver & Slater, 1990; Ruekert, 1992), entre outras, que apresentam
modificagdes substancias a modelos existentes, a maioria dos modelos utilizados para
medir o nivel de orientacdo para o mercado deriva de apenas dois instrumentos de
medida: a escala MKTOR de Narver e Slater (1990) e o modelo proposto por Kohli e
Jaworski (1990) que deu origem a escala MARKOR (Kohli et al., 1993).

As escalas de medicdo existentes apontam-se-lhes ainda dificuldades ao nivel da
generalizacdo a diferentes contextos culturais ou de outro tipo. Por outro lado, as
escalas MARKOR e MKTOR apresentam problemas de utilizagdo na sua forma
original (Farrell & Oczkowski, 1997; Oczkowski & Farrell, 1998).

Os primeiros modelos de medic&o da orientagdo para o mercado foram desenvolvidos

tendo em conta o contexto organizacional, empresarial e cultural dos Estados Unidos
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da América, como por exemplo (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990), pelo
que, considerando que grande parte das propostas seguintes representam
modificagbes a estes modelos, é natural que as especificidades culturais dos

diferentes contextos de estudo sejam também insuficientemente representadas.

Por outro lado, o tema da orientagdo para o mercado no setor da industria hoteleira
esta insuficientemente estudado (Gray et al., 2000; Sin, Tse, et al., 2005; Tajeddini,
2010). Apesar da literatura sobre este tema ser vasta, os trabalhos realizados
centram-se essencialmente no setor industrial e de bens de consumo, existindo

contudo alguns estudos dedicados ao setor dos servigos.

O setor turistico e em especial a industria hoteleira € uma componente importante da
economia e, apesar da desindustrializagédo verificada desde dos anos de 1960 nos
paises da OCDE, suscita alguma estranheza a relativa auséncia de investigacfes

neste ramo de atividade.

De igual modo, o setor turistico tem um peso elevado na economia. A Europa, onde
nos enquadramos, representa mais de dois quintos das receitas mundiais do turismo
em 2014 (World-Tourism-Organization, 2015) e, de entre os paises da Unido Europeia,
0s contextos em estudo representam uma percentagem muito elevada das receitas

com o turismo (Eurostat, 2014).

Face ao exposto, 0 modelo proposto procura contribuir para o aprofundamento do
estudo da orientacdo para o mercado no setor da industria hoteleira e colmatar as
lacunas ainda presentes neste ramo de investigacdo, socorrendo-se para tal do teste

ao modelo de hipéteses desenvolvido neste capitulo.

Para tal, para cada uma das lacunas da literatura ou aspetos chave do setor

econdmico em estudo, apresenta-se um objetivo que o complemente.
Deste modo, a investigacao realizada apresenta-se com 0s seguintes objetivos.

Contribuir com uma investigacdo de caracter inovador sobre a orientacdo para o
mercado no setor da industria hoteleira, com um estudo de caracter transnacional,
nomeadamente em paises da Europa Ocidental (Espanha, Franca, Italia, Portugal,
Reino Unido e Republica da Irlanda). Estes sdo paises com um peso fundamental no
turismo ndo s6 a nivel Europeu (ver (Eurostat, 2014)) mas também a nivel mundial
(ver (World-Tourism-Organization, 2015)).

Contribuir para o desenvolvimento do estudo da orientagcdo para o mercado em
empresas do setor do turismo e em especial do setor hoteleiro, criando um

instrumento de medicdo da orientacdo para o mercado concorrente aos demais
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existentes, capaz de medir o nivel de orientacdo para o mercado no setor da industria
hoteleira e que possibilite também a sua utlizacdo em diferentes contextos

culturais/empresariais/geogréficos, etc. com resultados consistentes.

Testar as qualidades do modelo de medida desenvolvido neste estudo num contexto
multicultural, comparando os resultados obtidos com os resultados obtidos com a
submissdo de um modelo de medida da orientacdo para o mercado existente e que

seja consensualmente aceite pela comunidade cientifica como um modelo capaz.

Verificar se os instrumentos de medicdo da orientacdo para o mercado utilizados

apresentam resultados coerentes nos diferentes contextos culturais a estudar.

Testar se um maior nivel de orientacdo para o mercado representa um melhor

desempenho empresarial.

De modo a descrever pormenorizadamente o0s objetivos definidos acima e
considerando as dificuldades que se apresentam no processo de medi¢cdo em ciéncias
sociais e as dificuldades apresentadas por estudos anteriores, procura-se com este
capitulo detalhar as circunstancias que levam as propostas de hipdteses a seguir

discriminadas.

Apresenta-se 0 modelo de investigagdo da relagéo entre a orientacdo para o mercado
e o desempenho empresarial para o setor dos servi¢cos, em particular para ser utilizado
no setor hoteleiro usando uma amostra cross-cultural obtida em paises da Europa

ocidental.

A andlise a literatura sobre a orientacdo para o mercado e desenvolvimento de
modelos de medida e constructos em marketing permitiram desenvolver o modelo de

investigacdo que se propde responder a quatro aspetos essenciais.

Desde logo, por um lado, de modo acesso6rio ao modelo de investigacdo proposto, as
dificuldades de adaptacédo e resultados de algum modo inconsistentes e a falta de
fiabilidade e validez dos modelos de medida existentes levam-nos a propor um modelo
de medida concorrente aos demais existentes que sera testado para avaliar o modelo

de investigacao.

Por outro lado, o desenvolvimento de estudos sobre a orientagdo para o mercado
direcionados ao setor do turismo e da hotelaria especificamente é ainda escasso,
contrastando com o peso que O setor tem na economia no contexto em estudo. O
modelo proposto procura contribuir para trazer luz sobre o nivel e efeitos da orienta¢éo

para o mercado em empresas do setor da hotelaria.
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De igual modo, desconhecemos a existéncia de estudos deste nivel com caracter
transnacional, especificamente no contexto em questdo. Pelo que o trabalho

desenvolvido reveste-se de caracter inovador neste ambito.

Por ultimo, apesar haver uma relativa unanimidade entre a comunidade cientifica
acerca da relagdo positiva entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
empresarial, a escassez de estudos sobre o tema em empresas do setor hoteleiro
conjugada com a inexisténcia de modelos de medida desenvolvidos tendo por base
este setor de atividade, leva-nos a avaliar a forca e existéncia de relagdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial e se este efeito & direto ou
mediado por varidveis mediadoras como o posicionamento estratégico pelas empresas

no preco ou a enfase na qualidade do servico, recomendacao e taxa de ocupacao.

4.2. Hipoteses de investigacdo e modelo proposto

Previamente a apresentagdo das hipoteses de investigacdo apresentamos de seguida,
na figura 4.1. uma versao grafica do modelo proposto que servira de guia para

compreendermos as hipoéteses e relagbes do modelo estrutural.
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Figura 4.1. Modelo de investigacao proposto
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4.2.1. Orientacdo para o mercado e desempenho empresarial

Estudos realizados durante a década de 2000 procuraram avaliar o estudo da
orientacdo para o mercado recorrendo a andlise da literatura desenvolvida até a data
de modo a clarificar, resumir e agregar o estado do desenvolvimento do tema. Alguns
estudos recorreram a técnica da meta-analise, outros realizaram uma revisdo do
estado da arte que confirma a existéncia de relagédo positiva entre a orientagéo para o
mercado e o desempenho empresarial, restando poucas duvidas acerca da existéncia
dessa relacéo (Cano et al., 2004; Ellis, 2006; Grinstein, 2008; Kirca et al., 2005; Liao et
al., 2011; Shoham et al., 2005; Vieira, 2010).

Os primeiros modelos de medicdo da orientacédo para o mercado foram desenvolvidos
tendo por base setores como a indastria ou 0 comércio de bens (Kohli & Jaworski,
1990; Narver & Slater, 1990). Apesar de no primeiro também serem consideradas
organizagdes do setor dos servigos, de um modo geral, a aplicagdo de instrumentos
de medig&o da orientacdo para o mercado foi direcionada em grande parte para esses
dois setores (Gray, Matear, & Matheson, 2002; Gray et al., 2000; Quintana-Déniz et
al., 2007; Sin, Tse, et al., 2005).

Os estudos sobre a orientagdo para 0 mercado realizados no setor dos servigos,
centram-se essencialmente nos servigos de cuidados de saude, seguradoras, banca e
servigos financeiros e organiza¢des sem fins lucrativos (Pena, 2010), enquanto o setor
hoteleiro tem sido particularmente esquecido existindo apenas um reduzido nimero de

trabalhos sobre a orientagéo para o mercado neste setor (Tajeddini, 2010).

A revisdo realizada a literatura permitiu identificar apenas um numero reduzido de

estudos empiricos sobre a orientag@o para o0 mercado no setor da industria hoteleira.

Este setor apresenta elevadas potencialidades para a geracao de riqueza implicando a
necessidade de um maior conhecimento dos aspetos que afetam a movimentacao dos

clientes e dos fatores capazes de Ihes criar valor.

A orientagdo para o mercado, pelas suas caracteristicas de criagdo de valor ao cliente
(Narver & Slater, 1990), € um meio disponivel ao alcance das empresas capaz, se
implantada, de melhorar de forma continua o seu desempenho empresarial, pelo que é
necessario um aprofundamento do estudo da relagédo entre orientacédo para o mercado
e o desempenho empresarial neste tipo de empresas por esta ser capaz de ser a fonte

de melhorias continuas no seu desempenho empresarial.

Narver e Slater (1990) definem a orientacdo para o mercado como cultura
organizacional que de forma mais eficiente e eficaz fomenta os habitos necessarios a

criacdo de valor ao cliente e assim proporciona continuamente um desempenho
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empresarial superior. Segundo estes autores, esta criacdo de valor sé se consegue
através da obtencdo de vantagens competitivas sustentadas que, por sua vez, se
consegue através da geracdo dos habitos necessarios a criacdo dessas vantagens

competitivas.

Kohli e Jaworski (1990) defendem por sua vez, que a orientacdo para o mercado € a
geracdo de informacao, disseminacdo dessa informagéo e resposta tendo por base a
informacédo gerada e disseminada, o que segundo o0s autores, conduz a trés
consequéncias, (1) permite a unificacdo dos individuos e dos departamentos
conduzindo a um desempenho superior, (2) permite que os colaboradores sintam que
pertencem a uma organizagcdo que tem como objetivo central a satisfacdo do cliente,
conduzindo a uma satisfacdo e comprometimento com 0s objetivos da organizacdo e
(3) leva a que os clientes, pela satisfacdo que obtém, passem a palavra e espalhem

informag0des a outros potenciais clientes.

Desta forma, segundo a literatura, a orientagcdo para o mercado implica um
desempenho empresarial superior, 0 que é comprovado por Varias investigacdes
empiricas realizadas ao longo dos anos ((Baker & Sinkula, 1999b, 2009; Haugland et
al., 2007; Homburg & Pflesser, 2000; Hult & Ketchen, 2001; Jaworski & Kohli, 1993;
Liao et al., 2011; Sin, Tse, et al., 2005) entre outros).

Apesar dos resultados das investigacdes existentes indicarem a existéncia de relagédo
positiva entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial, ainda se
colocam algumas duavidas acerca dos instrumentos de medicdo. Por um lado, a
revisdo a investigacdes onde se realiza meta-andlise a estudos sobre a relagdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial indica que se obtém
melhores resultados quando se mede a orientagdo para o mercado utilizando a escala
MARKOR (Cano et al., 2004; Ellis, 2006; Vieira, 2010), contudo, outros ndo encontram
evidéncias desse facto (Grinstein, 2008; Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005),
colocando duvidas acerca do poder de captacao que as escalas tém sobre a totalidade
dos efeitos que determinados indicadores tém sobre as variaveis medidas. A
variabilidade de resultados entre diferentes contextos culturais, sectoriais, etc.,
verificada na literatura, resulta ainda em conclusdes que os instrumentos ndo estardo
devidamente capacitados para apresentarem resultados consistentes (Farrell &
Oczkowski, 1997; Gauzente, 1999; Oczkowski & Farrell, 1998; Pelham & Wilson,
1996).

Deste modo, a literatura sobre a orientagdo para o mercado, apesar de indicar efeitos

positivos da orientacdo para o mercado no desempenho empresarial, refere que o
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contexto em estudo parece ter influéncia na forca/existéncia dessa relacao (Langerak,
2003a). A incoeréncia de resultados tanto pode estar relacionada com fatores
intrinsecos aos instrumentos utilizados, por apresentarem deficiéncias ao nivel da
validez ou fiabilidade, ou estar relacionada com os contextos de estudo. A este
respeito, refira-se que os modelos de medida utilizados na maior parte dos estudos
empiricos realizados sdo as escalas MARKOR e MKTOR, que foram desenvolvidas
tendo em conta o contexto estadunidense (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater,
1990), pelo que a sua utilizacdo ou adaptacdo a outas realidades podera causar
distorcdo nos resultados.

Deste modo, diferentes contextos podem implicar niveis de orientacao para o mercado
e relacdo com o desempenho empresarial diferentes, sem que o nivel de orientagdo
para o mercado seja efetivamente diferente, porque o0 modelo ndo é capaz de medir
adequadamente ou porque ha diferengas contextuais relacionadas com o ambiente em
estudo. Este aspeto levanta duvidas acerca das possibilidades da generalizagdo da
orientagdo para o mercado a diferentes contextos como meio de impulsionar o

desempenho empresarial das empresas.

O modelo de investigacéo (figura 4.1.) propde que a orientacdo para o mercado tem
um efeito positivo no desempenho empresarial, medido através do crescimento das

vendas, retencéo de clientes e lucro liquido.

A analise a literatura sobre os efeitos da orientacdo para o mercado no desempenho
empresarial no setor da industria hoteleira identificou apenas um nimero reduzido de
indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho mais utilizados
geralmente estdo presentes em poucos estudos, aspeto que estard também
relacionado com a escassez de literatura sobre este tema, se comparada com a
multiplicidade de estudos sobre a orientacdo para o0 mercado na generalidade dos

setores.

Indicadores de desempenho como a taxa de ocupacdo (Agarwal et al., 2003; Au &
Tse, 1995; Sandvik & Sandvik, 2003; Zhou et al., 2009), crescimento das vendas (Qu
& Ennew, 2003; Sandvik & Sandvik, 2003; Sin, Tse, et al., 2005), retencéo de clientes
(Qu & Ennew, 2003; Sin, Tse, et al., 2005), ROI (Sin, Tse, et al.,, 2005; Tajeddini,
2010), quota de mercado (Agarwal et al., 2003; Sin, Tse, et al., 2005; Zhou et al.,
2009), rentabilidade (Haugland et al., 2007; Sandvik & Sandvik, 2003; Sargeant &
Mohamad, 1999) e satisfacdo dos clientes (Agarwal et al., 2003; Qu & Ennew, 2003;

Sin, Tse, et al., 2005; Zhou et al., 2009) s&o alguns dos mais utlizados apresentando
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resultados positivos de efeitos da orientacdo para o mercado no desempenho

empresarial.

Por outro lado, a literatura indica-nos que ha uma tendéncia para utilizar medidas de
desempenho subjetivas, medidas que apresentam geralmente melhores resultados da
relacdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial (Cano et al.,
2004; Ellis, 2006; Kirca et al., 2005).

Os indicadores de desempenho objetivos ndo parecem ser influenciados pelo nivel de
orientagcdo para o mercado nas empresas hoteleiras (Haugland et al., 2007; Sandvik &
Sandvik, 2003; Sargeant & Mohamad, 1999) indo de encontro a resultados de outros
estudos que analisam a orientacdo para o mercado na generalidade dos setores de
atividade. Deste modo, a presente investigagdo ir4 utilizar indicadores de

desempenho subjetivos tendo em consideragéo as evidéncias da literatura.

As evidéncias empiricas indicam que a orientagdo para o mercado esta relacionada de
modo positivo com a retengéo de clientes no setor dos servicos (Kumar et al., 2002,
1998; Qu & Ennew, 2003; Raju et al., 2000; Sin, Tse, et al., 2005), pelo que se espera
que clientes retidos sejam clientes satisfeitos, que geralmente transmitem uma boa
imagem acerca das empresas a potenciais clientes, gerando uma corrente positiva
que envolve a imagem das empresas e atraindo assim novos clientes (Kohli &
Jaworski, 1990; Ziethaml, Berry, Parasuraman, & Zeithaml, 1996) para a esfera das
empresas. Além disso, estes clientes satisfeitos sdo também potenciais futuros

clientes ou clientes retidos, que impulsionam o crescimento das vendas e dos lucros.

A orientacdo para o mercado, pelas suas caracteristicas de criagdo de valor aos
clientes, implicard uma maior retencdo de clientes. Por outro lado, a retencdo de
clientes implicara um melhor desempenho empresarial das empresas pelo efeito das
repeticbes de compras (Ziethaml et al., 1996) .

O crescimento das vendas estd intimamente ligado a um melhor desempenho
empresarial. Aumentos no volume de vendas implicardo, geralmente, melhor
desempenho empresarial (Greenley & Foxall, 1998; Qu & Ennew, 2003; Sandvik &
Sandvik, 2003; Sin, Tse, et al., 2005).

A relacdo entre a orientacdo para o mercado e o lucro liquido esté bastante estudada
na literatura sobre a orientacdo para o mercado. Geralmente a orientagdo para o
mercado implica um maior lucro liquido, facto confirmado pelas evidéncias empiricas
(Kumar et al., 1995; Lonial & Raju, 2001; Lonial et al., 2008; Raju & Lonial, 2002) no

setor dos servicos, pelo que o modelo desenvolvido propfe que a orientagdo para o
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mercado influencia de modo positivo o0 desempenho empresarial medido pelo lucro

liquido.

O modelo proposto (figura 4.1.) toma em consideracdo que a orientacdo para o
mercado como fonte para a criacdo de valor aos clientes devera ter um efeito positivo
sobre 0 desempenho empresarial, pelo que as empresas do setor da industria
hoteleira teriam todas as vantagens em adotar um nivel apropriado de orientacao para
0 mercado ajustado as suas necessidades e capacidades organizacionais.

Deste modo prop6em-se as seguintes hipoteses (figura 4.1.):

H1 — Quanto maior o nivel de orientagcdo para o mercado de uma empresa, maior

serd o seu desempenho empresarial

Figura 4.2. Modelo de relacbes entre a orientacdo para o mercado e 0
desempenho empresarial

/ Desempenho empresarial \

Retengao de

clientes

H1

Orientagdo para o

Mercado J Crescimento das

Vendas

Lucro Liquido

Fonte: Elaboragéo prépria
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4.2.2. Orientacdo para o mercado, a recomendacdo boca-a-boca, taxa de

ocupacao e desempenho empresarial

Tradicionalmente a recomendagdo boca-a-boca refere-se & comunicagédo pessoal
entre consumidores acerca das qualidades ou defeitos de determinados produtos ou

Servigos.

Westbrook (1987, p. 161) definiu estas comunicagdes boca-a-boca, no contexto de
marketing, como “comunicagdes informais direcionadas a outros consumidores acerca
da posse, utilizagdo ou caracteristicas de bens e servicos especificos e ou dos
vendedores”,. Para (Arndt, 1967, p. 190) a recomendacdo boca-a-boca refere-se a
“comunicacdes orais, pessoa a pessoa, entre um emissor ndo comercial € um recetor

relativas a uma marca, um produto, ou um servico disponivel para venda”

Segundo Dichter (1966), as motivagfes para a recomendacéo boca-a-boca devem-se
a fatores relacionados com o envolvimento do consumidor com o produto/utiliza¢éo de
acordo com quatro categorias: envolvimento com o produto, autoenvolvimento,
envolvimento com 0s outros, ou envolvimento com a mensagem. Este tipo de
envolvimento esta relacionado, segundo Dichter (1966), com o interesse por parte do

emissor da mensagem, nomeadamente com algum tipo de satisfagéo.

Buttle (1998), por sua vez, caracteriza a recomendagdo boca-a-boca segundo a sua
valéncia como positiva quando ocorre através de boas noticias, quando objetivos

procurados pelas empresas séo atingidos e proferidos, e negativa.

Anderson (1998) desenvolve um modelo de modo a clarificar se clientes insatisfeitos
se envolvem mais ou menos ha recomendacdo boca-a-boca que clientes satisfeitos.
Neste sentido, e apesar de existirem evidéncias tedricas e empiricas que indicam
ambas as possibilidades, os resultados desse estudo indicam que apesar de o0s
clientes insatisfeitos se envolverem mais na recomendacdo boca-a-boca que os

clientes satisfeitos, a diferenca entre estes dois tipos de clientes ndo é substancial.

Apesar da literatura sobre a recomendacdo boca-a-boca ser extensa, geralmente
referindo-se a transmissdes de informacéo realizadas de modo presencial, com o
advento e generalizacdo de novas tecnologias, a este tipo de comunicagéo juntou-se
outro tipo de recomendacdo “boca-a-boca” transmitida por via eletronica. Nos ultimos
anos este tipo de comunicagéo cresceu largamente com a multiplicacdo de inimeros
sitios na internet, nomeadamente no que refere as compras online, mas ndo so. Este
tipo de recomendacdo generalizou-se a todo tipo de compras através da internet ou
nao e “emergiu como um mecanismo viavel de incentivo a cooperacao entre estranhos

de modo a que o comportamento de um comerciante comparativamente com outro
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seja do conhecimento publico, que por essa via pode afetar o0 comportamento de toda

a comunidade em relacdo a esse comerciante” (Dellarocas, 2003).

A generalizacdo de péaginas de internet em que os clientes podem classificar os
produtos ou servicos comprados, permitiu aos potenciais clientes obter informagéo, na
hora, acerca dos produtos e servicos em que estdo interessados, mas também
permitiu as empresas obterem informagéo dos clientes acerca dos seus produtos e
servigos, acabando assim este tipo de recomendagédo, por se tornar um meio através
do qual as empresas podem obter informacgéo preciosa acerca de como satisfazer e
criar valor aos clientes por lhe permitir conhecer o sentimento destes em relagdo aos

seus produtos ou Sservigos.

Gupta e Harris (2010) indicam que a recomendacéo eletronica resulta em mais tempo
de andlise ao produto recomendado. Contudo, os clientes mais motivados a processar
informagdo demoram mais tempo a escolher e apesar de aceitarem as
recomendacdes escolhem apenas os melhores produtos enquanto os clientes menos
motivados a processar informacdo fazem piores escolhas, baseando a sua decisédo

nas recomendagdes.

Litvin, Goldsmith, e Pan (2008, p. 461) classificam recomendacdo boca-a-boca
eletrénica como “comunicagbes informais direcionadas a clientes através de
tecnologias baseadas na internet relacionadas com a utilizagdo ou caracteristicas de

determinados bens ou servi¢os ou dos seus vendedores”.

Com os avancos nas tecnologias da informacdo e comunicacdo, e em especial da
internet, a comunicacao através da recomendacdo boca-a-boca vem tomando cada
vez mais forga na referenciacéo dos produtos, servigos ou seus vendedores. Os blogs,
paginas de internet, revisdo online de produtos e servigos, email, salas de chat,
mensagens instantdneas e redes sociais, entre outras potencialidades trazidas pela
evolucédo tecnoldgica verificada nos ultimos anos, possibilitaram que a recomendacédo
boca-a-boca se tornasse cada vez mais eletronica e chegasse a mais clientes e

potenciais clientes.

As repercussoes destes desenvolvimentos permitiram que este tipo de comunicagéo
se tornasse cada vez mais um meio a partir do qual os consumidores tomam as suas

decisBes de consumo.

Litvin et al. (2008) classificam os efeitos da recomendacdo boca-a-boca em, lealdade,
avaliagdo de produtos, decisdo de compra, delegacdo de poder ao cliente e aceitacdo

do produto. Pelo que, as empresas tém cada vez mais de tomar medidas de modo a
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aproveitaram as potencialidades e a ndo serem apanhadas pela rapidez com que a

comunicacéo flui na internet.

Por outro lado, clientes que avaliam produtos com objetivos de promocéo, entendem
as revisdes positivas como sendo mais persuasivas que as negativas enquanto 0s
clientes que avaliam produtos com objetivos de prevencdo entendem as revisbes
negativas como sendo mais persuasivas que as positivas (Zhang, Craciun, & Shin,
2010).

Os clientes de servicos hoteleiros extremamente satisfeitos estardo muito envolvidos
na comunicagdo boca-a-boca transmitindo informacdes positivas acerca dos hotéis
(Kuokkanen, 2004). Segundo este autor, clientes extremamente satisfeitos contaréo,
em média, a 15 outras pessoas a sua experiéncia no hotel. Contudo, clientes
satisfeitos/insatisfeitos com a qualidade individual de componentes dos hotéis, ndo
influenciam diretamente as intensdes de recomendacdo boca-a-boca. Apesar disto,
segundo Kuokkanen (2004), a satisfagdo/insatisfacdo geral dos clientes parece ter um
papel mediador necessario, na transformagéo da satisfacdo e da insatisfacdo com as

caracteristicas individuais do hotel, em intensdes de recomendacao boca-a-boca.

As possibilidades permitidas pela internet na classificagdo e caracterizacdo de
produtos, servicos ou vendedores, tornaram a industria hoteleira extremamente
dependente de avaliacbes realizadas pelos clientes acerca do servigco prestado.
Paginas de internet como o tripadvisor.com, com 350 milhdes de visitas Unicas
mensais e mais de 320 milhGes de revisbes e opinides?, booking.com onde séo
reservadas diariamente mais de um milhdo de noites de estadia® demonstram a

importancia que este tipo de recomendacgéo tem para as empresas hoteleiras.

Pelo que, tendo por base a literatura sobre recomendac¢édo boca-a-boca e sobre a
orientacdo para o mercado, o modelo proposto pressupde que clientes satisfeitos
passem a palavra e transmitam informacdes acerca das empresas a potenciais
clientes. Deste modo, a orientacdo para o mercado, pelas suas caracteristicas de
satisfacdo das necessidades dos clientes, sera uma influéncia positiva na satisfacéo
dos clientes e no desempenho empresarial das empresas (Kohli & Jaworski, 1990), o
gue conjugado com as evidéncias que clientes satisfeitos normalmente transmitem a
boa imagem acerca das empresas, gera uma corrente positiva que as envolve e
desse modo atrai potenciais clientes (Ziethaml et al., 1996). Desta forma, propde-se

que:

4 De acordo com informagéo obtida em http://www.tripadvisor.com/pages/about_us.html em 12-04-2016.
° De acordo com informag&o obtida em http://www.booking.com/general.pt-
pt.html?sid=ea281b6389a7684f06beb5e8558485b5;dcid=1;tmpl=docs/about em 12-04-2016
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H2 - Quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de uma empresa, maior
sera o nivel de recomendacdes positivas dos seus clientes em relacdo aos seus

servigos.

O passa-palavra ou recomendacgdo realizada pelos clientes satisfeitos, como meio
para as empresas chegarem a novos e potencias clientes, seja a recomendagao
presencial realizada boca a boca e em especial a recomendacédo por via eletronica
tera um efeito positivo sobre o nivel de ocupacéo dos hotéis, nem que seja por estes

clientes satisfeitos serem também potenciais futuros clientes.

O nivel de ocupagédo dos hotéis, ou taxa de ocupacdo, € frequentemente utilizado
como indicador de desempenho empresarial na industria hoteleira, mas também sobre
o tema da orientagcdo para o mercado e a sua relacdo com o desempenho empresarial
no setor da industria hoteleira, apresentando geralmente resultados positivos (Agarwal
et al., 2003; Au & Tse, 1995; Sandvik & Sandvik, 2003; Zhou et al., 2009), pelo que é
de esperar que taxas de ocupacgdo superiores impliquem melhor desempenho
empresarial. Maiores taxas de ocupacéo representam mais clientes hospedados e em
consequéncia um maior retorno financeiro da atividade. Além de que, dadas as
caracteristicas da industria, nomeadamente os elevados custos fixos constantes,

maior taxa de ocupacao devera implicar um melhor desempenho empresarial.

Deste modo, um melhor nivel de recomendacdes positivas por parte dos clientes
implicara uma maior taxa de ocupacao dos hotéis, bem como um melhor desempenho

empresarial.

Por questbes de simplificagdo de escrita, os termos “recomendagbes positivas dos
clientes” e “recomendacgao” sdo usados indiscriminadamente para denominar a mesma

variavel.

Deste modo propdem-se as seguintes hipéteses (figura 4.3.):

H3: Quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado, maior a taxa de

ocupacao.

H4: Quanto maior o nivel de recomendacdes positivas dos clientes, maior a taxa

de ocupacao.
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H5: Quanto maior o nivel de recomendacdes positivas dos clientes, maior o

desempenho empresarial.

H6: Quanto maior a taxa de ocupac¢édo, maior o desempenho empresarial.

Figura 4.3. Modelo de relagcbes entre a orientacdo para 0 mercado,

recomendacao, taxa de ocupacao e desempenho empresarial

H5

y

Ha A

H2

Taxa de
Ocupagao

Orientagao
parao
Mercado

Desempenho

Recomendagdo :
empresarial

H3

Fonte: Elaboracéo prépria

4.2.3. Orientagdo para o mercado, estratégias de posicionamento no mercado e

desempenho empresarial

O modelo proposto neste capitulo propde ainda que existem duas estratégias de
posicionamento por parte das empresas do setor da industria hoteleira no mercado:
por um lado, um posicionamento baseado numa lideranca pela énfase no preco. Por
outro, um posicionamento baseado numa énfase na qualidade do servico. Esta
proposta tem por base duas das estratégias de posicionamento propostas por Porter
(1985).

A orientacdo para o mercado € a cultura e o clima organizacional que de modo mais
eficiente e eficaz cria os habitos necessarios a criagdo de valor superior aos clientes e
permite as empresas um desempenho superior (Narver & Slater, 1990) Por outro lado,
segundo Kohli e Jaworski (1990), a orientagdo para o mercado permite a unificagdo
dos individuos e dos departamentos conduzindo a um desempenho superior e permite
gue os colaboradores sintam que pertencem a uma organizagdo que tem como
objetivo central a satisfacdo do cliente, o que conduz a uma satisfacdo e
comprometimento com 0s objetivos da organizacdo levando a que os clientes, pela
satisfacdo das suas necessidades, passem a palavra e recomendem a empresa e 0S

servigos prestados a potenciais clientes.
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A satisfacéo dos clientes tem um papel preponderante no marketing. Segundo Drucker
(1954) a definicdo valida para a existéncia de uma empresa € a satisfacdo do cliente.
Para este autor o cliente € que determina a existéncia da empresa e
consequentemente as empresas tém duas fungbes basicas que sdo o marketing e a
inovagdo. O marketing é tdo fundamental que ndo basta ter um departamento de
vendas forte e confiar-lhe a fungdo de marketing. Drucker (1954, p. 37) afirma que: “o
marketing é muito mais que as vendas, ndo é uma funcado especifica, € uma empresa

vista no seu conjunto atraves da perspetiva do cliente.”.

A satisfacdo das necessidades presentes e latentes dos clientes é importante para as
empresas e para 0s responsaveis pelo marketing por ser geralmente assumido que é
um determinante de repeticdo de vendas, recomendacdo boca-a-boca positiva e
lealdade dos clientes (Bearden & Teel, 1993). A satisfacdo € também importante para
os clientes pois representa um efeito positivo pelo dispéndio de recursos escassos
elou pelo preenchimento de necessidades ainda ndo preenchidas (Day & Landon,
1977; Landon, 1977). Deste modo, o nivel de satisfacdo de cada individuo ou cliente
depende essencialmente de dois fatores: o que ele espera obter do fornecedor e do

que lhe é fornecido.

De modo a satisfazer as necessidades dos clientes as empresas do setor hoteleiro
poderdo posicionar-se de acordo com uma das duas estratégias: satisfacdo dos
clientes através de uma estratégia de lideranca pelo preco ou pela diferenciacdo

através da qualidade do servigo.

Ambas as estratégias terao um efeito positivo sobre o nivel de satisfacédo dos clientes
influenciando de modo positivo o nivel de recomendacfes positivas por parte dos
clientes e o nivel da taxa de ocupacéo e por consequéncia o desempenho empresarial

das empresas.

A estratégia de lideranca pelo preco implica que se tenha custos mais baixos que os
concorrentes, 0 que por sua vez causa geralmente ganhos acima da média da
indastria. Esta estratégia implica uma lideranca de custos que coloca também as
empresas que a seguem numa posi¢do favoravel face a substituicdo em relacdo aos
concorrentes. Contudo, geralmente requer uma maior quota de mercado das

empresas que a seguem (Porter, 1985).

A estratégia baseada na diferenciacdo passa pela criacdo de um servigo ou produto
gue se considera Unico e, se atingida, € um meio para a obtengéo de ganhos acima da
média da industria. A diferenciacdo permite a obtencdo de margens mais elevadas

uma vez que a falta de alternativas reduz a sensibilidade dos clientes ao pre¢o. No
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entanto, por outro lado, esta estratégia da diferenciacdo pode em alguns casos impedir
aumentos na quota de mercado uma vez que pode induzir a ideia de exclusividade,
reduzido por essa via as possibilidades do aumento da quota de mercado (Porter,
1985). Contudo, este tipo de estratégia choca com a estratégia da lideran¢a de precos
porque as atividades necessérias para a desenvolver, como por exemplo servi¢o
intensivo ao cliente ou investigacdo e desenvolvimento, implicam um aumento dos

custos que por sua vez tém de ser refletidos no prego de venda.

Kumar et al. (2002) testam a relagdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial em empresas de cuidados de saude (hospitais), em funcao
de duas estratégias: estratégia de diferenciacdo e estratégia de custos baixos,
concluindo que a orientagdo para o mercado tem um efeito positivo no ROI (return on
investment) e no sucesso na retengdo de pacientes nas empresas que apostam numa
estratégia de diferenciacdo e que tém um efeito positivo no sucesso de controlo de

custos nas empresas que apostam numa estratégia de custos baixos.

Zhou et al. (2009) indicam que os clientes da industria hoteleira escolhem o hotel onde
se hospedam tendo por base dois critérios, servi¢co e preco. Partindo do pressuposto
gue as empresas hoteleiras se posicionam no mercado em funcdo de uma maior
énfase na qualidade do servico prestado versus preco e que “... aumentar e manter
determinada magnitude de orientacdo para o mercado € um processo complexo que
implica o dispéndio de elevados meios financeiros e de tempo.”, (Slater & Narver,
1994b, p. 53) e que “...a orientacdo para o mercado apenas é Util se os beneficios
obtidos com a sua implementacdo superam os custos com 0s recursos despendidos
com a sua implementacéo.”, (Kohli & Jaworski, 1990, p. 15). Assim, um maior nivel de
orientacdo para o mercado implicarda um menor foco no preco. Empresas mais
orientadas para 0 mercado dardo mais atencdo aos desejos e necessidades dos
clientes e ao nivel de qualidade do servico prestado, no sentido de lhes criar mais
valor e satisfacdo, tendo por isso necessidade de realizar maiores dispéndios
financeiros e de tempo, apresentando deste modo, precos superiores uma vez que o
seu foco diferenciador sera uma melhor qualidade da prestagdo do servico e, como
consequéncia, um melhor desempenho empresarial. Neste sentido e de acordo com
Ziethaml et al. (1996), uma aposta na qualidade do servico implicard também uma
melhoria da perce¢do dos clientes em relacdo as empresas, 0 que implicard uma
maior satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes e repeticdo de aquisicbes e por
consequéncia uma maior taxa de ocupacdo das empresas hoteleiras, bem como um

desempenho empresarial superior.
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Deste modo, as empresas, de acordo com o modelo proposto, colocam-se perante
dois tipos de estratégias, uma estratégia baseada na lideranga pelo preco, em que a
empresa coloca a énfase da sua atividade no preco a que presta servicos aos seus
clientes ou uma estratégia baseada na diferenciacdo pela qualidade do servico. Este
tipo de posicionamento implicara assim uma satisfacdo das necessidades dos clientes,
seja por estes procurarem o menor dispéndio de recursos escassos possivel, pelo
preenchimento de necessidades ainda ndo preenchidas, ou por procurarem produtos e
servi¢cos unicos, estando dispostos a pagar o preco que tal servico implica, pelos
custos a ele associados e pelo prémio de pre¢co que as empresas que optam por esta
estratégia esperam ter.

Ainda assim, um maior foco no preco implicara também um melhor desempenho
empresarial (Porter, 1985). Este desempenho empresarial verificar-se-a devido ao tipo
de clientes das empresas, ou seja clientes focados no preco serdo satisfeitos pelo

posicionamento das empresas focadas numa énfase de lideranca pelo preco.

A estratégia da lideranca pelo preco por parte das empresas levara também a
satisfacdo dos clientes, pelo que estes estardo propensos a recomendarem 0 Servigo
(Anderson, 1998), seja pelo envolvimento do cliente satisfeito com o produto/utilizagéo
(Dichter, 1966), seja por os objetivos procurados pelas empresas serem atingidos e

transmitidos (Buttle, 1998) pelos clientes.

A opcao das empresas por uma énfase no preco implicara ainda uma maior taxa de
ocupacao, seja através dos efeitos positivos provocados por recomendacdes positivas
dos clientes, seja porque os clientes que colocam o fator preco em primeiro lugar, ou
procuram a melhor relacdo dispéndio de recursos escassos/preenchimento de

necessidades ainda ndo preenchidas.

Clientes satisfeitos pelo servigo Unico prestado pelas empresas que optam pela
estratégia baseada numa énfase no servi¢o, verao as suas necessidades preenchidas,
provocando efeitos positivos no nivel de recomendacdo da empresa. Assim uma

énfase no servico tera efeitos positivos sobre o nivel de recomendacéo das empresas.

Uma énfase no servico tera também efeitos positivos sobre a taxa de ocupagéo e
sobre 0 desempenho empresarial. Esta énfase no servico implicara que os clientes
adquiram o servico a procura de experiéncias Unicas, pelo que, empresas que
apostem neste tipo de estratégia verdo a sua taxa de ocupagdo aumentar e também o
desempenho empresarial. Por outro lado, a satisfacdo dos clientes através de uma
énfase no servico deverd implicar um melhor nivel da taxa de ocupacdo e do

desempenho empresarial através do nivel de recomendacéo.
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Deste modo propdem-se as seguintes hipéteses (figura 4.4.):

H7: - Quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de uma empresa,

menor o seu foco no preco.

H8: - Quanto maior o foco de uma empresa no pre¢o, maior sera o nivel de

recomendacfes positivas dos seus clientes.

H9: - Quanto maior o foco de uma empresa no preco, maior seri a sua taxa de
ocupacao.
H10: - Quanto maior o foco de uma empresa no pre¢go, maior sera o seu

desempenho empresarial.

H11 - Quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de uma empresa, maior

a sua énfase na qualidade do servigo.

H12: - Quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do servi¢co, maior o
nivel de recomendacdes positivas que obtera dos seus clientes.

H13: - Quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do servi¢co, maior a
suataxa de ocupacdo.

H14: - Quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do servi¢o, maior

serd o seu desempenho empresarial.
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Figura 4.4. Modelo de relagcbes entre a orientacdo para o mercado e as
estratégias de posicionamento das empresas, recomendacdao, taxa de ocupacao
e desempenho empresarial

H14
Enfase no |
—> Servico
H11 | H13

H12

Orientagdo ~ Taxa de Desempenho
Recomendacgdo - .
para o Ocupagdo empresarial
Mercado

H8

H7
Enfase no | H9
> Prego

H10

Fonte: Elaboracéo prépria

4.2.4. Variaveis mediadoras da relacdo entre a orientacdo para o0 mercado e 0

desempenho empresarial

O modelo proposto pressupde a existéncia de um efeito direto entre a orientacdo para
0 mercado e o desempenho empresarial. O modelo estipula ainda a existéncia de
outras variaveis que influenciam diretamente o desempenho empresarial, mas também

mediam a relagdo entre a orientagédo para o mercado e esta Ultima.

O estudo de efeitos mediadores da relagdo entre a orientacdo para 0 mercado e o
desempenho empresarial ndo € nova. Grissemann, Plank, e Brunner-Sperdin, (2013)
indicam que comportamentos inovadores tém um efeito mediador entre a orientagéo
para o cliente e o desempenho empresarial. Por sua vez, Arshad, Mansor, e Othman,
(2012) estudam o efeito mediador da responsabilidade social das empresas na relacao
entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial, concluindo que os

efeitos mediadores séo insignificantes.

Langerak, Hultink, e Robben, (2007) estudam o efeito do desenvolvimento de novos
produtos na relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho

organizacional e Baker e Sinkula (1999a) indicam que a cultura orientada para o
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mercado leva ao sucesso de novos produtos, que por sua vez melhora o desempenho

organizacional.

Han, Kim, e Srivastava, (1998) indicam qua orientacdo para o mercado melhora as
inovacbes técnicas e administrativas, que por sua vez levam a um melhor
desempenho organizacional e Chang et al. (2014) concluem que a inovagdo medeia a
relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

Noble, Sinha, e Kumar, (2002) estudam os efeitos mediadores da aprendizagem
organizacional e inovacdo da relagdo orientacdo para o mercado-desempenho
empresarial e indicam que existe um suporte modesto dos efeitos mediadores da
aprendizagem organizacional e inovacdo na relacdo entre orientacdo estratégica,
incluindo orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial. Os autores
encontraram evidéncias do efeito mediador apenas na relagédo entre orientagdo para a

concorréncia e uma medida de desempenho.

Em estudos sobre o sector da industria hoteleira encontramos referéncias a efeitos
mediadores no estudo desenvolvido por Wang, Chen, e Chen, (2012). Contudo, neste
caso, estuda-se a orientacdo para o mercado como mediador entre a gestdo para a
gqualidade total e o desempenho empresarial em empresas hoteleiras. O estudo

confirma que a orientagdo para o mercado tem efeito mediador na relagéo estudada.

N&o identificamos na literatura referéncias as varidveis do nosso modelo como
mediadores da relacdo orientacdo para o mercado com o desempenho empresarial,
pelo que o modelo proposto, além das relacdes diretas com o desempenho
empresarial, pressupfe que as variaveis énfase no preco, énfase na qualidade do
servico, recomendacdo e taxa de ocupacdo sdo mediadores da relacdo entre a

orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

A variavel taxa de ocupacao apresenta ainda uma outra particularidade. Geralmente
esta variavel é considerada um indicador de desempenho empresarial (Agarwal et al.,
2003; Sandvik & Sandvik, 2003; Zhou et al., 2009). No entanto, para efeitos da
corrente investigagdo foi considerada como um mediador entre a orientagdo para o
mercado e o desempenho empresarial, bem como um mediador entre a

recomendacédo e o desempenho empresarial.

Varios estudos estudaram a existéncia de eventuais efeitos a mediar a relagéo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial (Agarwal et al., 2003;
Langerak et al., 2007; Noble et al., 2002; Zhou et al., 2009; Zhou, Li, Zhou, & Su, 2008)

entre outros, com resultados que geralmente confirmam a teoria.
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Deste modo, optamos por avaliar a existéncia de efeitos mediadores da relacdo entre
a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial, homeadamente das
variaveis relacionadas com o0 posicionamento estratégico das empresas,
recomendacao e taxa de ocupacdo, bem como das estratégias de posicionamento na
recomendacéo e taxa de ocupacéo.

Pelo que propomos as seguintes hipéteses relacionadas com as variaveis mediadoras
do modelo proposto:

H15: - A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na relagcéo

entre a orientagcdo para o mercado e o desempenho empresarial.

H16: - A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na relagdo
entre a orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacao.

H17: - A énfase no prego exerce um efeito mediador na relagéao entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

H18: - A énfase no prego exerce um efeito mediador na relagao entre a
orientacdo para o mercado e ataxa de ocupacao.

H19: - As recomendacgdes positivas dos clientes exercem um efeito mediador na

relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

H20: - As recomendacgdes positivas dos clientes exercem um efeito mediador na

relacdo entre a orientag&o para o mercado e a taxa de ocupacao.

H21: - A taxa de ocupacgao exerce um efeito mediador narelagéo entre a

orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

H22: - A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na relacéo

entre a orientagdo para o mercado e as recomendacdes positivas dos clientes.

H23: - A énfase no preco exerce um efeito mediador na relagdo entre a

orientacdo para o mercado e as recomendacdes positivas dos clientes.

4.2.5. Resumo das hipbéteses propostas

Uma vez que ja foi apresentado o conjunto de hipoteses do modelo proposto, passa-

se a enumerar a enumera-las.
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Tabela 4.1.

— Tabela resumo das hipéteses do modelo de hipdteses de

investigacdo proposto

Hipo6teses

de

investigacao

Proposta

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10

H11

H12

H13

Quanto maior o nivel de orientagédo para o mercado de uma empresa,

maior sera o seu desempenho empresarial.

Quanto maior o nivel de orientacédo para o mercado de uma empresa,
maior sera o nivel de recomendag0des positivas dos seus clientes em

relagdo aos seus servigos.

Quanto maior o nivel de orientagédo para o mercado, maior a taxa de

ocupacao.

Quanto maior o nivel de recomendacdes positivas dos clientes, maior

a taxa de ocupacgéo.

Quanto maior o nivel de recomendacdes positivas dos clientes, maior

0 desempenho empresarial.
Quanto maior a taxa de ocupacgéo, maior o desempenho empresatrial.

Quanto maior o nivel de orientacéo para o0 mercado de uma empresa

menor o seu foco no prego.

Quanto maior o foco de uma empresa no pre¢o, maior sera o nivel de

recomendacdes positivas dos seus clientes.

Quanto maior o foco de uma empresa no preco, maior sera a sua taxa
de ocupacdao.
Quanto maior o foco de uma empresa no pre¢o, maior sera o seu

desempenho empresarial.

Quanto maior o nivel de orientagdo para o mercado de uma empresa

maior a sua énfase na qualidade do servigo.

Quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do servico,
maior o nivel de recomendacdes positivas que obtera dos seus

clientes.

Quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do servico,

maior a sua taxa de ocupacéo.
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Quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do servico,

H14
maior sera o seu desempenho empresarial.
A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na
H15 relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
empresarial.
H16 A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na
relacdo entre a orientacéo para o mercado e a taxa de ocupacao.
H17 A énfase no prego exerce um efeito mediador na relagdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.
H18 A énfase no prego exerce um efeito mediador na relacéo entre a
orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacao.
As recomendacdes positivas dos clientes exercem um efeito mediador
H19 na relagéo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho
empresarial.
H20 As recomendacdes positivas dos clientes exercem um efeito mediador
na relagéo entre a orientagdo para o mercado e a taxa de ocupagao.
150
Ho1 A taxa de ocupacéo exerce um efeito mediador na relagéo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.
A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na
H22 relacdo entre a orientacdo para o mercado e as recomendacdes
positivas dos clientes.
Ho3 A énfase no prego exerce um efeito mediador na relagéo entre a

orientacdo para o mercado e as recomendacdes positivas dos clientes.

Fonte: Elaboragéo propria

Uma vez determinado o conjunto de hipoteses do modelo proposto, 0 passo seguinte
na execucao deste trabalho de investigacdo é o desenvolvimento do estudo empirico
destinado a testar cada uma das hipéteses, procedimento que realizamos a partir da

segunda parte desta investigagao.

No capitulo 5 iniciamos pela descricdo do desenho e metodologia de investigacdo. No

capitulo 6 realizamos a analise aos resultados.
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5. Desenho e metodologia da investigacéao

A partir do modelo de hipbéteses proposto no capitulo anterior, passa-se a fase
seguinte deste trabalho de investigagéo, que consiste no teste as hipteses propostas.
Deste modo nesta segunda parte desta Tese de Doutoramento, vdo abordar-se
guestdes relativas a realizacdo do trabalho empirico, desenho e metodologia utilizadas
(capitulo 5) e a analise dos dados obtidos (capitulo 6).

Neste capitulo 5 vamos tratar da abordagem utilizada na realizacdo da analise aos
resultados, nos procedimentos seguidos, na operacionalizagdo das variaveis, no
cenario de investigagdo, na identificagdo da populacdo em estudo e da amostra, no
instrumento de recolha da dados, na realizagdo do trabalho de campo e método de

recolha e analise de dados.

5.1. Metodologia para o desenvolvimento das escalas

O desenvolvimento do instrumento de medigdo da orientacdo para o mercado sera
realizado de acordo com a metodologia e indicagbes propostas por Churchill (1979),
Ghiselli (1964), Likert (1932) e Nunnaly e Bernstein (1994).

Churchill (1979) propds uma metodologia para o desenvolvimento de medidas em
marketing. O procedimento desenvolvido por este autor correspondia a um processo

constituido por 8 passos que podemos observar na figura 5.1..
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Figura 5.1. Processo metodoldgico para o desenvolvimento de instrumentos de

medicdo em marketing

Técnicas ou coeficientes
recomendados

| 1. Especificar o Dominiodo | Procura de literatura
» -
Constructo

2. Geragdo de Itens Procura de literatura

A 4

Questiondrios experimentais

Exemplos estimuladores

Incidentes criticos
3. Recolher dados . 5
Grupos de discussdo

Coeficiente a de Cronbach
Andlise factorial

4. Depurar a medida

5. Recolher dados

6. Medir a fiabilidade Coeficiente a de Cronbach
Método de divisdo em
metades

7. Medir a validez

Matriz multitrago-multimétodo
Validez de critério

8. Estabelecer as normas Média e outras estatisticas

Fonte: Churchill (1979), (p.66)

A descricdo do processo de desenvolvimento de instrumentos de medidas em
marketing, longe de ser um estudo exaustivo para o desenvolvimento deste tipo de
medidas, pretende ser uma linha orientadora para os procedimentos desenvolvidos no
processo de criagdo dos modelos de medida utilizados neste estudo de modo a que

sejam adaptados ao contexto a estudar.

Seguindo a metodologia proposta por Churchill (1979), a primeira etapa metodolégica
para o desenvolvimento de instrumentos de medicdo consiste na especificacdo do
dominio do constructo. Esta especificacdo refere-se a delimitacdo concreta do que
deve ser incluido e excluido dos constructos. Para isso deve realizar-se um exame a
literatura existente de modo a dar profundidade a medida a desenvolver, pois sé
existird necessidade de desenvolver um novo instrumento se este for melhor que os

anteriores. Esta andlise pode ser realizada de diversos modos, podendo ser utilizadas
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ou nao técnicas como a meta-andlise ou a analise de conteudo entre outras (Churchill,
1979).

O segundo passo refere-se a geracdo dos itens da amostra, ou seja, O
desenvolvimento de itens que capturam o dominio tal como especificado. Nesta fase
devem gerar-se os itens que preencham cada dimensdo do constructo em questao.
Para tal, realizamos uma reviséo a literatura, que deverd indicar como a variavel foi
definida previamente e quantas dimensdes ou componentes tem, podendo utilizar-se
exemplos estimuladores que mostrem extremos ou grandes contrastes, pois Sdo 0s
mais produtivos. Os incidentes criticos ou grupos de discussao podem ser utilizados
como fonte, nesta fase de geracdo de itens (Churchill, 1979). O autor recomenda
ainda que na fase final do desenvolvimento das frases o foco deve dirigir-se para a
edicdo dos itens devendo ser revistos de modo a que as palavras sejam as mais
precisas, ndo tenham duplo sentido, ndo sejam incluidas vérias afirmagbes ou
perguntas no mesmo item. Do mesmo modo, também Moreira (2009) recomenda que
se evitem itens ambiguos, formulagbes pela negativa e a inclusdo de véarias

afirmacgdes ou perguntas no mesmo item.

Adicionalmente, deve considerar-se na geragéo das questdes se 0 item ou pergunta €
necessario, se o respondente compreende a pergunta, se o item se adequa aos dados
gue se pretendem obter e se o respondente dispde de informacdo suficiente para
responder (Webb, 2003). A utilizacdo de estudos qualitativos que contribuam para
dotar de validez de conteldo os itens, pode ser considerada na selecao tedrica dos

itens (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985).

Ultrapassado o processo de geracao dos itens do instrumento passa-se a recolha dos
dados e ao processo de depuracdo do mesmo. Nesta fase, o processo de recolha

refere-se a realizacdo de um pré-teste.

O processo de recolha de dados através de um pré-teste permitird a depuracdo da
medida. A depuracdo da medida implica a eliminacdo de itens que decorre de uma
analise a consisténcia interna do instrumento através do céalculo do coeficiente alfa de
Cronbach, (Churchill, 1979). O coeficiente alfa € o meio de verificacao da fiabilidade de
uma escala de mdltiplos pontos mais aceite (Peter, 1979) e fornece uma boa
estimativa de fiabilidade na maioria das situagdes, uma vez que a maior fonte de erro
de medicdo se deve a amostragem de conteddo (Nunnaly, 1978). Devido a
importancia do processo da depuragdo da medida no desenvolvimento de um
instrumento fiavel, o processo de realizacéo do pré-teste é de grande importancia, pelo

gue os resultados obtidos decorrem de diversos fatores, como os itens selecionados
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para o pré-teste, ou seja na pratica ndo se utilizam todos os itens que se poderiam
utilizar, mas apenas uma amostra de itens (Churchill, 1979) e das caracteristicas da
amostra selecionada (Mallou & Mangin, 2002). Deste modo, o processo de sele¢édo da
amostra de itens e da amostra deve ser 0 mais representativo possivel quer dos itens

da escala quer da populagéo a estudar respetivamente.

O passo seguinte no desenvolvimento do instrumento de medicdo é o
desenvolvimento final da escala. Este processo inicia-se com a recolha dos dados a
partir dos quais de ir4 analisar a fiabilidade e validez final do instrumento.

A fiabilidade refere-se ao nivel em que os instrumentos de medi¢do estao livres de
erro e por isso apresentam resultados consistentes (Peter, 1979). Pelo que o
desenvolvimento de uma escala de medicdo em marketing implica a necessidade da

verificagcdo da fiabilidade do instrumento (Peter, 1979).

O método da determinagéo da fiabilidade utilizado consistiu na analise a consisténcia
interna dos modelos de medida que se baseia na média entre itens de um teste,
através do coeficiente alfa de Cronbach, ou a férmula KR-20 (itens dicotdmicos)
(Nunnaly, 1978). No nosso caso, uma vez que utilizaremos a metodologia (Partial
Least Squares) PLS, o método mais adequado a avaliagdo da fiabilidade é a
fiabilidade composta (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011). Segundo o0s autores, a
fiabilidade composta, ao contrario do coeficiente alfa de Cronbach, ndo assume que
todos os indicadores sdo igualmente fiaveis, tornando-se assim mais adaptada a
analise modelos de equagfes estruturais com PLS, uma vez que o Alfa de Cronbach
tende a produzir resultados severamente subestimados (Henseler, Ringle, & Sinkovics,
2009).

Na andlise ao indicador de fiabilidade composta pode proceder-se do mesmo modo
gue na avaliacdo ao coeficiente alfa (Henseler et al., 2009). Este coloca um limite a
fiabilidade de testes construidos nos termos do dominio da amostra do modelo. Se for
muito baixo, ou o teste tem poucos itens ou os itens tém muito pouco em comum, nao
sendo necessario neste caso realizar outras estimativas de fiabilidade (Nunnaly &
Bernstein, 1994).

Utilizamos o indicador de fiabilidade composta como indicador de fiabilidade, nos
mesmos moldes que o coeficiente alfa, que fornece uma boa estimativa da fiabilidade
na maioria das situa¢gdes (Nunnaly, 1978). Um indicador de fiabilidade composta baixo
indica que o desempenho da amostra é pobre na captura do constructo que motivou a

medida, por outro lado um coeficiente de fiabilidade composta elevado indica que os
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resultados obtidos a partir da amostra se correlacionam bem com os resultados
verdadeiros (Churchill, 1979).

Pelo que se o indicador de fiabilidade composta for baixo e o conjunto de itens for
vasto, o resultado podera sugerir que alguns itens ndo partiham da mesma forca,
devendo portanto ser abandonados (Churchill, 1979). De modo a identificar esses
itens é necessério calcular a correlacdo de cada item com o resultado total e aqueles
itens com correlagbes proximas de zero sédo eliminados, tal como aqueles que tém
resultados substancialmente diferentes das correlagbes de cada item para o total
(Churchill, 1979). Caso o constructo tenha mais que uma dimensé&o identificavel, a
fiabilidade composta deve ser calculada para cada dimensé&o. As correlagbes de cada
item para o total usadas para eliminar itens devem ser baseadas nos itens do
componente e no resultado total para essa dimensdo. O resultado total para o

constructo serd a soma dos resultados totais de cada componente (Churchill, 1979).

Y s

O procedimento seguinte a medicdo da fiabilidade é a verificagdo da validez do

instrumento de medicao.

BN

A questado central na andlise de validez refere-se a analise se um instrumento de
medicao é cientificamente util. A validez é habitualmente uma questdo de grau em vez
de ser uma questdo de ser ou ndo ser e a validagdo € um processo sem fim (Nunnaly
& Bernstein, 1994).

Por outro lado, a andlise de validez refere-se ndo ao instrumento de medida mas ao

uso que se da a esse instrumento.

A validez de contetdo determina o grau em que uma medida parece medir o que
supostamente deve medir (Webb, 2002). Nao se pode determinar a validez de
conteudo correlacionando o teste com um critério como acontece com a validez
preditiva, porque o teste em si € o critério de performance. A validez de contetdo deve
ser assegurada ao nivel da planificacdo e dos procedimentos de construcdo da
medida em vez de a testar depois do instrumento estar construido (Nunnaly &
Bernstein, 1994).

O processo de avaliacdo da validez de conteudo realizou-se com recurso a andlise a

literatura sobre modelos de medida utilizados e a opinido de um painel de

especialistas em marketing do qual falaremos mais a frente neste trabalho.

Realizou-se uma analise em profundidade a literatura sobre a orientagdo para o
mercado e a relacdo com o desempenho empresarial. Avaliaram-se modelos de

medida existentes, desenvolveram-se as dimensdes dos constructos e o0s itens.
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Submeteram-se 0s itens e as dimensdes a um processo de avaliacdo da validez de

conteudo junto de um grupo de especialistas de idioma nativo dos paises em estudo.

De acordo com Nunnaly e Bernstein (1994), um constructo refere-se a extensao em
que uma variavel é mais abstrata que concreta. Essa variavel serd literalmente um
constructo se ndo existir isoladamente como dimensdo comportamental observavel.
Um constructo representa uma hipétese em que uma variedade de comportamentos
se correlacionam uns com o0s outros em estudos as diferencas individuais e/ou que

séo afetadas de forma similar por fatores experimentais.

Deste modo, a validez de constructo avalia-se através da extensdo em que 0s
resultados obtidos usando uma medida sdo semelhantes aos de outra medida, ou
hipoteticamente todas as medidas do dominio utilizado na experiéncia. Também a
combinagcdo dos resultados dum conjunto de medidas observadas no dominio
permitem obter uma validez de constructo do dominio como um todo mais elevada.
Assim, combinando a informag&o de um numero particular de medidas relacionadas
com um constructo, pode aumentar-se a validez da generalizagdo cientifica acima
daquela que seria obtida empregando apenas uma medida (Nunnaly & Bernstein,
1994).

A validez de constructo pode ser convergente, discriminante ou nomolégica (Nunnaly
& Bernstein, 1994).

Quanto a avaliacao da validez convergente e discriminante seguiu-se a metodologia
proposta por Hair et al., (2011). A validez convergente refere-se a relacdo entre os
resultados obtidos quando se mede o mesmo constructo mediante dois ou mais
métodos diferentes, ou seja existe validez convergente se a medida se correlaciona de
modo elevado com outros métodos de medir 0 mesmo constructo e avalia-se através

da analise ao indicador AVE de acordo com as indicacdes de Fornell e Larker (1981).

Validez discriminante refere-se a extensdo em que a medida é nova e nao apenas 0
reflexo de outra varidvel. Segundo Campbell e Fiske (1959), para que haja validez
discriminante devem existir baixas correlacfes entre a medida de interesse e outras
medidas que supostamente medem a mesma variavel ou conceito. Para avaliarmos
esse indicador, seguimos as sugestdes de Hair et al.,, (2011). Realizdmos uma
avaliacdo da matriz de correlagdes das variaveis latentes e comparagdo com a raiz
quadrada dos AVE. Fornell e Larcker (1981) indicam que a existéncia de validez
discriminante implica que os constructos latentes partilhem mais varidncia com o0s
seus indicadores de medida que com outra variavel latente do modelo, isto é, o AVE

de cada constructo latente deve ser maior que o quadrado da correlacdo desse
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constructo com os outros constructos latentes (Barclay, Higgins, & Thompson, 1995;

Hair et al., 2011; Henseler et al., 2009), pelo que foi esta a metodologia utilizada.

Adicionalmente, analisdimos a matriz de correla¢des cruzadas de modo a assegurar
gue nenhum dos indicadores apresentam maior correlagdo com outros constructos
gue o constructo subjacente. Assegurar esta condicdo indica que os modelos de
medida apresentam validez discriminante, pelo método que Hair et al. (2011)

denominam de mais liberal.

Uma medida é fidvel se os resultados estéo livres de erro aleatorio (Sanchez, 1999). A
fiabilidade refere-se a consisténcia, exatiddo e capacidade preditiva dos resultados da
investigacao.

Uma escala pode ser fidvel sem ser valida, mas se uma escala nao for fiavel entéo
também ndo sera valida. A fiabilidade depende da quantidade de variacdo nos

resultados que é atribuivel a fatores de erro aleatérios.

Um procedimento central ao desenvolvimento de uma escala de medicdo é a
verificagdo da sua unidimensionalidade. A unidimensionalidade refere-se a existéncia
de apenas um constructo base a um conjunto de medidas (Hattie, 1985). A
importancia da unidimensionalidade provem da necessidade de construir escalas que
mecam apenas um constructo (Hattie, 1985). O procedimento de andlise da

unidimensionalidade de uma escala verifica-se através de fatores ou andalise fatorial

O termo analise fatorial refere-se a uma categoria lata de abordagens para
conceptualizar grupos de variaveis. A andlise fatorial deve no entanto ser usada numa
fase posterior a fase de purificacdo, quer através da utilizacdo do método do
coeficiente alfa de cronbach, ou fiabilidade composta, quer através da utilizacdo do
método da divisdo em metades de modo a evitar a tendéncia de a analise fatorial
indicar a existéncia de mais dimensbes do que as que realmente existem devido a
falta de depuracao (Churchill, 1979).

A utilizacdo da analise de fatores implica ter em atencdo os seus significados e as

suas formas de utilizacdo podendo ser exploratéria ou confirmatéria.

A utilizacdo da andlise fatorial exploratoria pode ser Gtil na reducdo de um elevado
namero de indicadores num namero mais facil de trabalhar, sendo particularmente (til
numa fase preliminar na auséncia de informacao tedrica acerca das relagbes com 0s
constructos inerentes (Gerbing & Anderson, 1988). Contudo, a utilizagdo da analise
fatorial de um modo confirmatério deve ser feita numa fase mais adiantada do
desenvolvimento da escala, apés a fase de purificacdo do instrumento (Churchill,
1979).
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Se os resultados dos coeficiente(s) de fiabilidade composta ou alfa forem satisfatoérios,
caso existam vérias dimensfes e estas coincidam com aquelas conceptualizadas, a
medida esté& pronta para novos testes, devendo ser recolhidos novos dados. Caso a
andlise factorial sugira a existéncia de dimensfes que se sobrepdem e os itens sejam
“puros”, o factor mantem-se e calcula-se de novo o alfa de cronbach ou fiabilidade
composta. Se os resultados forem satisfatérios, realizam-se testes adicionais com a
amostra (Churchill, 1979).

A fase final na construcdo de um instrumento de medida é o desenvolvimento de
normas, de modo a que os resultados das observacdes possam ser entendidos. As
normas devem ser desenvolvidas se quem interpreta os resultados quiser fazer

comparagdes ou determinar a evolucdo dos resultados ao longo do tempo.

5.2. Decisfes sobre os instrumentos de medicéo utilizados

Nos subcapitulos seguintes vamos proceder a indicagdo dos instrumentos de medigédo

utilizados em cada um dos constructos do modelo proposto.

Além de utilizarmos modelos desenvolvidos previamente em outras investigagoes,
procedemos a descricdo dos procedimentos levados a cabo no desenvolvimento dos

novos modelos de medida.

Um dos objetivos deste trabalho de investigagdo foi o desenvolvimento de um novo
modelo de medida da orientacdo para o mercado, motivo que nos leva a descrever

pormenorizadamente os trabalhos levados a cabo no processo realizado.

5.2.1. Orientacdo para o mercado — modelo de medida desenvolvido

previamente

De acordo com o referido anteriormente, 0 processo de investigacao realizado, teve
em conta a utilizacdo de dois modelos de medida da orientacédo para o0 mercado. Um
modelo previamente desenvolvido e testado empiricamente e um modelo de medida

desenvolvido para esta investigacao.

Quanto ao modelo de medida ja existente, optdmos por utilizar a escala MO de
Matsuno, Mentser e Rentz, (2000). Este modelo de medida, se bem que se trata de
uma modificacdo com alteragdes substanciais a escala MARKOR, procura solucionar
algumas criticas realizadas a este modelo, nomeadamente as debilidades
apresentadas no que toca a focalizagdo apenas nos dominios do cliente e da

concorréncia (Matsuno, Mentzer, & Rentz, 2000). Estes autores criticam ainda a falta
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de abrangéncia de outros dominios como as questdes legais, ambiente regulador e
ambiente macroecondmico que podem influenciar a concorréncia e os clientes. Nesse
sentido, Matsuno et al. (2000) desenvolvem um modelo de medida constituido pelas
mesmas componentes da escala MARKOR: geracdo de informacéo, disseminacdo de
informacdo e resposta, adicionando-lhe alguns itens de modo a que fossem
abrangidos dominios ndo contemplados, nomeadamente fatores relacionados com os
diversos intervenientes no mercado, tais como o ambiente de mercado e as

tendéncias culturais, sociais e macroeconémicas.

Na tabela 5.1. apresentamos o modelo de medida MO, na sua versdo em idioma

portugués, utilizada no questionario enviado.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

161



La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Tabela 5.1. Escala de medida da orientagdo para o mercado (adaptada de
Matsuno et al. (2000))

= . ~ Variavel do
Geracdo de informagéo
modelo

1 A nossa empresa realiza questionarios aos clientes de modo a verificar a qualidade dos MOGIL
nossos produtos e servicos.

2 A nossa empresa obtém informacdo acerca dos concorrentes através de Vvarios MOGI2
departamentos ou areas de trabalho sem que haja coordenacéo prévia entre eles.

3 Periodicamente revemos os efeitos provaveis sobre os nossos clientes de mudancas no MOGI3
contexto de actividade (ex: regulacdo).

4 Frequentemente obtemos e avaliamos informag&o macro-econémica (ex: taxa de juro, taxa de MOGI4
cambio, crescimento do PIB, crescimento do sector, taxa de inflacdo).

5 A nossa empresa mantem contactos regulares com a administracdo publica (governo e MOGIS
entidades reguladoras) de modo a obter informacg&o que nos possa afectar.

A nossa empresa recolhe e avalia informagao relacionada com tendéncias sociais (estilos de
vida, modas) que possam afectar a actividade.

MOGI6

7 A nossa empresa despende tempo com os fornecedores de modo a conhecer melhor a sua MOGIT
actividade, processo de fabrico, praticas empresariais, etc.

Na nossa empresa apenas um reduzido numero de pessoas recolhe informagao acerca dos MOGIS
concorrentes.

Disseminag¢éo de informacgéo

Na nossa empresa o pessoal de marketing despende tempo a debater as necessidades
futuras dos clientes com outras areas da empresa.

MODI1

10 Na nossa empresa circulam periodicamente documentos (ex: relatérios, jornais) que fornecem MODI2
informacé&o acerca dos clientes.

A nossa empresa realiza frequente reunibes entre o pessoal de varios departamentos ou

162 11 areas de trabalho para debater modas e desenvolvimentos (ex: clientes, concorrentes, MODI3

fornecedores).
Realizam-se frequentemente reuniées entre o pessoal de varios departamentos ou areas de

12 trabalho para p6ér em dia informacGes acerca de aspectos legais relacionadas com a MODI4
actividade.

13 O pessoal técnico despende muito tempo a partilhar informagéo acerca da tecnologia de MODI5
novos produtos ou servicos com os outros departamentos ou &reas de trabalho.

14 A informacéo acerca do mercado difunde-se rapidamente na nossa empresa. MODI6

Resposta da empresa a informacgdo de mercado

Por uma razdo qualquer, tendemos a ignorar mudangas nas necessidades dos nossos
15 ) MORI1
clientes.

A composicéo das nossas ofertas de produtos ou servigos depende mais de politicas internas
gue de necessidades reais do mercado.

16 MORI2

17 A nossa empresa tende a demorar muito tempo para comegar a trabalhar com novos MORI3
fornecedores, mesmo que estejamos convencidos gue estes séo melhores que os atuais.

Se um concorrente importante fosse iniciar uma campanha forte direccionada aos nossos

18 ) . . . MORI4
clientes, responderiamos de imediato.

19 As atividades dos diversos departamentos ou areas de trabalho estdo bem coordenadas. MORI5

20 Mesmo que concebamos um excelente plano de marketing, dificilmente seremos capazes de MORIG

o colocar em pratica atempadamente.

Se um importante grupo de interesse (ex: associa¢do de consumidores) acusasse a nossa
21 empresa de praticas empresariais danosas ao interesse social, responderiamos MORI7
imediatamente a critica.

2 A nossa empresa tende a demorar mais tempo que 0s concorrentes na resposta a mudancas MORIS
nas legislacéo.

Fonte: Adaptado de (Matsuno et al., 2000)
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5.2.2. Escala de medi¢cdo da orientagdo para o mercado — modelo concorrente
(MOD)

Um dos objetivos desta Tese de Doutoramento consiste no desenvolvimento de um
modelo de medida da orientacdo para o mercado concorrente aos demais existentes.
Neste caso, como contraponto a escala MO de Matsuno et al. (2000), procura-se
desenvolver um modelo de medida capaz de suplantar os problemas de validez,
fiabilidade, adaptacdo a diferentes contextos e insuficiente estudo do sector dos

servicos e em especial da industria hoteleira.

De seguida apresentam-se os procedimentos levados a cabo no desenvolvimento do
modelo de medida da orientacdo para o mercado concorrente.

O desenvolvimento do modelo de medida da orientagdo para o mercado concorrente
decorre, com adaptagdes, aos procedimentos descritos no ponto 5.1., nomeadamente
no que se refere ao processo de desenvolvimento de instrumentos de medicdo em
marketing e o0 modelo proposto por Churchill (1979).

O procedimento inicial implica uma especificagdo do dominio ou dominios do
constructo. Este procedimento decorre de acordo com a revisdo a literatura realizada,
nomeadamente no que se refere aos instrumentos de medi¢cdo da orientagédo para o

mercado estudados no capitulo 2.

5.2.2.1. Especificagdo do dominio do constructo

Inicialmente realizou-se, numa fase qualitativa, a andlise a literatura sobre o tema da
orientacdo para o mercado. Deu-se especial atencdo a literatura desenvolvida com
base no sector do servicos e especificamente investigacdes dedicadas ao estudo da
orientagdo para o mercado em empresas do sector hoteleiro, de acordo com a revisao

a literatura realizada nos capitulos 2 e 3.

A analise a literatura procurou especificar o dominio do constructo. Realizou-se um
estudo profundo a literatura sobre orientacdo para o mercado e selecionaram-se na
literatura um grupo de modelos de medida da orientagdo para 0 mercado, novos ou
com ligeiras adaptacdes a modelos anteriores. Analisaram-se item a item as escalas
de medicéo referidas, bem como o processo de construgdo, antecedentes teodricos e
desenvolvimento desses instrumentos tendo-se produzido a informacéo que consta na
tabela 5.2.

A andlise qualitativa procurou identificar as dimensfes da orientacdo para o mercado

de modo a apoiar a decisdo acerca das dimensdes da escala a desenvolver.
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As dimensfes identificadas na tabela 5.2. s8o objetivamente e subjetivamente
identificadas na literatura analisada, seja pelo modelo tedrico desenvolvido, seja pela

andlise a informacao contida nos itens da escala, entre outros.

Tabela 5.2. Dimens®es identificadas nas escalas objeto de estudo

Dimensbes NUmero de presengas
Cliente 17
Concorréncia 17
Geragéo de informacao 17
Disseminacao de Informagéo 13
Coordenacao interfuncional 10
Mercado/Estrutura 11
InduUstria e Regulamentacéo 3
Resposta 11

Fatores Macroeconémicos

Tendéncias Sociais

Fornecedores

Tecnologia

Enfase no Lucro
Distribuidor

Contexto Ambiental

Interpretacéo Partilhada

164 Utilizagdo da Informagao

Investigacé@o e Desenvolvimento

Rl k| w k| W NN N R R e

Longo Prazo

Fonte: (Sampaio, Rodrigues, & Hernandez-Mogollén, 2013)

Apo6s a identificagdo das dimensfes da orientacdo para o mercado, realizou-se
novamente uma analise item a item. Procedeu-se a identificacdo dos indicadores que

procuram medir cada uma das dimensdes da orientacdo para o mercado.

Apo6s a anadlise aos itens das escalas de medicao realizamos uma segunda analise
item a item as escalas ja estudadas. Esta segunda analise procurou identificar os
indicadores de medida utilizados para mensurar cada uma das dimensdes da
orientacdo para o mercado. Concluiu-se que existm de dois tipos de indicadores de
medicéo: indicadores de acdo e indicadores de posicionamento, como podemos

observar na tabela 5.3..
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Tabela 5.3. Indicadores de medida

Indicadores de agéo Indicadores de posicionamento

Frequéncia, Rapidez, Utilizagao, Influéncia Nivel, Compromisso, Existéncia

Fonte: Elaboracéo prépria

A relevancia de encontrar os indicadores de medida das dimensbes da orientacéo
para o mercado, para além do aspecto tedrico relacionado com o modelo a
desenvolver, decorre da necessidade em identificar claramente o que se pretende
medir. Procuramos com este processo evitar problemas ao nivel da consisténcia da
escala proposta, bem como facilitar a adaptagdo do instrumento a utilizagdo nos

diferentes contextos culturais e geograficos do contexto da investigacao.

Antes do desenvolvimento dos itens da escala, o processo de estudo qualitativo
permitiu a definicdo das dimensbes da orientagcdo para o mercado. A avaliacdo a
literatura permitiu-nos delimitar o conceito de medicdo da orientacdo para o mercado
como o nivel com que uma organizacao esta focalizada com as dimensdes de geracao
de informacéao, disseminacdo de informacéo e resposta coordenada relativamente aos

dominios de cliente, concorréncia e estrutura de mercado.

Se bem que as dimensdes propostas sdo semelhantes a escalas anteriores, como por
exemplo (Jaworski & Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Matsuno et al., 2000) entre
outros, a identificacdo dos indicadores de medida, procurou servir como um meio para
contornar os problemas relacionados com as questfes de validez e fiabilidade, mas
também como forma de evitar potenciais problemas relacionados com a generalizagéo
da utilizagdo do modelo de medida concorrente aos diferentes contextos do modelo de
estudo e permitir a generalizacdo da utilizacdo da escala em diferentes contextos

sectoriais, se bem que 0 modelo proposto se verse no sector das empresas hoteleiras.

Deste modo, o estudo qualitativo desenvolvido levou-nos a definir trés dimensdes da
orientagdo para o mercado, cada uma delas definida de acordo com trés dominios

medidos com os indicadores de medida definidos na tabela 5.3..

A dimenséo de geracdo de informacdo engloba indicadores que procuram medir o
modo como as organizacdes obtém informacdo acerca dos dominios, cliente,

concorréncia e estrutura de mercado.

A dimensao de disseminacdo de informacgéo engloba indicadores que procuram medir
0 modo como as organizagbes disseminam, pelos diversos departamentos, a

informacgé&o acerca dos dominios de cliente, concorréncia e estrutura de mercado.
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A terceira dimensdo da escala de medicdo da orientacdo para o mercado proposta
engloba indicadores que pretendem medir 0 modo como as organizagdes respondem
coordenadamente a informacdo obtida e disseminada acerca dos clientes, da

concorréncia e da estrutura do mercado.

Na tabela 5.4. apresentamos os indicadores de medida propostos com base na andlise
a literatura realizada. Na primeira coluna estdo discriminados os indicadores, na
segunda coluna as dimensdes da orientacdo para o mercado e na terceira coluna
identificam-se os dominios sobre os quais se gera informacao, dissemina a informacao

e responde coordenadamente.

Tabela 5.4. Indicadores de medi¢cdo por dimens&o e dominio da orientacédo para

0 mercado

Indicadores Dimensdes Dominios
Existéncia de Cliente
Frequéncia de Geragéo de informacao Concorréncia
Rapidez de Estrutura de mercado
Existéncia de Cliente
Frequéncia de Disseminagéo de informacao Concorréncia
Rapidez de Estrutura de mercado
Existéncia de Cliente
Frequéncia de Resposta coordenada Concorréncia
Rapidez de Estrutura de mercado

Fonte: (Sampaio et al., 2013)

Uma vez definidos os indicadores, dimensdes e dominios, definiu-se que cada uma
das dimensdes do modelo de medida da orientacao para o mercado concorrente sera
medida por indicadores de existéncia, frequéncia e rapidez, tal como discriminado na
tabela 5.4.

5.2.2.2. Geragéao dos itens da escala
Definido o dominio do constructo, procedeu-se a construcéo dos itens da escala.

O desenvolvimento dos itens da escala teve em consideragdo as recomendacoes
definidas por Churchill (1979) e considerou a analise a literatura sobre a orientagédo

para o mercado, nomeadamente no que se refere ao tipo de questionario utilizado.

By 7

Previamente a construcdo dos itens é necessario considerar uma seérie de
recomendacdes relacionadas com o texto das questbes que permitem uma certa

depuracéo antes da submissédo ao painel de especialistas.
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Churchill (1979), entre outros, recomenda alguns cuidados a considerar no

desenvolvimento dos tens de uma escala:
- Verificar os itens de modo a que as palavras sejam as mais precisas possiveis;

- Evitar utilizac@o de frases com mais que uma ideia. Caso tal ndo seja possivel, o item

nao se deve colocar;
- Refinar os itens de modo a evitar a indugcéo de respostas Obvias.

Também Webb (2002) tece uma série de recomendacdes a ter em conta no

desenvolvimento dos itens de questionéarios de investigacdo em marketing.
- Utilizar palavras claras e simples;

- Considerar o tamanho da pergunta, n&o utilizar frases muito longas, pois podem levar

o0 entrevistado a nao perceber o que é solicitado;

- Evitar utilizar palavras ambiguas ou imprecisas, especialmente palavras com varios

significados;

- Evitar utilizar palavras tendenciosas, capazes de provocar uma resposta emocional,

seja de aprovacao ou desaprovacao;
- N&o realizar mais que uma questao em cada frase;

- As frases que contem perguntas pela negativa podem gerar alguma confuséo,

especialmente quando se solicita a concordancia/discordancia;

- Evitar utilizar frases em que é solicitado fazer estimativas, pois existe um grande

potencial de serem fonte de erros;

- Utilizar perguntas hipotéticas. Antes de utilizar perguntas considerar a possibilidade
do respondente especular na resposta. Este tipo de perguntas ndo sao Uteis a geragao

de dados validos e precisos;

- Evitar utilizar perguntas em que se parta do principio que o respondente conhece

todos os fatores relevantes.

A partir das recomendac@es da literatura e apds a definicdo do dominio do constructo,
identificacdo das dimensdes, dominios e indicadores de medida, geram-se os itens da

escala.

by

O resultado da andlise a literatura sobre a orientacdo para 0 mercado e as
recomendacdes da literatura sobre o desenvolvimento de escalas em ciéncias socias
permitiu desenvolver uma proposta de modelo de medida da orientagdo para o

mercado concorrente. Este modelo, direcionado a ser utilizado em empresas do sector
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z

hoteleiro, é constituido por trés dimensbes cada uma com sete itens: geracdo de
informacé&o, disseminacdo de informacdo e resposta coordenada, que pretendem
posicionar a orientacdo para o0 mercado das empresas através de trés dominios:

cliente, concorréncia e estrutura de mercado.

5.2.2.3. Estudo qualitativo — painel de especialistas

Ap6s o desenvolvimento do itens da escala, o processo de estudo qualitativo levou-
nos a recorrer a um painel de especialistas de modo a avaliar a validez de contetido

da proposta de escala de medicao da orientagdo para o mercado.

A avaliacdo da validez de contetdo é fundamentalmente um processo subjetivo,
utiizam-se geralmente juizos proprios ou avaliacdes de especialistas da area de
estudo. Um investigador ou especialista emite juizos acerca de se o instrumento de

medida esta capacitado para medir o que supostamente vai medir-se (Webb, 2002).

O processo de dotar de validez de contetido a escala desenvolvida, levou ao recurso a
um conjunto de especialistas académicos, na area do marketing, representativos dos

contextos definidos no modelo de investigagéo.

Ap0s o desenvolvimento dos itens do modelo de medida e da sua adaptacéo aos cinco
idiomas do modelo de estudo, selecionou-se um conjunto de especialistas dos seis

paises, Portugal, Espanha, Franca, Italia, Reino Unido e Republica da Irlanda.

O processo de consulta aos especialistas foi realizado com recurso a um questionario
dirigido ao especialista e enviado por correio eletrénico que continha uma hiperligacédo
para um questionario eletronico desenvolvido com recurso a ferramenta Google Drive,
mais concretamente, ao instrumento de modelacéo de formularios eletrénicos, Google
Forms, disponibilizado de forma gratuita no conjunto de aplicacbes de produtividade
Google Drive. Mais a frente, neste capitulo abordaremos em maior profundidade a

guestao dos questionarios eletrénicos.
A selecdo dos especialistas respeitou a seguinte hierarquia:

1.° Possuir o grau de Doutor e/ou ser especialista na area de investigacdo do

marketing;

2.9 Ter afiliagdo numa instituicdo de investigagédo (instituto/universidade) de um dos

paises do contexto de estudo;
3.9 Ser natural ou ter conhecimento profundo da lingua da escala que avaliaria;

4.° Disponibilidade de informacéo de contacto (endereco de correio eletrénico).
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Realizou-se uma pesquisa na internet, por pais e por universidade. Selecionou-se,
com base na informacdo de curriculum disponivel nas paginas de internet das
instituicbes de afiliacdo, uma amostra de 198 especialistas/académicos da area
cientifica do marketing nos seis paises do projeto de investigagéo discriminados de
acordo com o apresentado na tabela 5.5..

Tabela 5.5. Paises de destino e questionarios enviados

Pais Questionarios/Especialistas
Portugal 19
Espanha 75
Franca 37
Italia 35
Reino Unido/Republica da Irlanda 32
Total 198

Fonte: Elaboracéo prépria

De modo a dotar de validez de conteldo a escala desenvolvida, enviou-se aos
especialistas um questionario com a proposta de escala de medi¢cao da orientacao
para o mercado.

A proposta de escala continha 21 itens, divididos em 3 dimensfes (geracdo de
informacéo, disseminacgéo de informacao e resposta coordenada) que procuram medir
0s aspetos relacionadas com trés dominios ligados as atividades que as empresas
deverdo adotar: cliente, concorréncia e mercado (estrutura de mercado). Informamos
gue o questionario servia de base ao desenvolvimento de uma escala de medicao da
orientagdo para o mercado destinada a ser utilizada em empresas do sector hoteleiro

em contextos internacionais.

5.2.2.4. Analise de dados — respostas do painel de especialistas

Enviou-se a comunicacdo para o endere¢o de correio eletronico institucional onde os

respondentes eram afiliados identificando especificamente a pessoa a quem se dirigia.

O pedido de colaboracéo foi enviado a 198 especialistas dos paises mencionados no
modelo de investigacdo. Solicitou-se a colabora¢do na investigacédo através de uma
carta de apresentacdo que descrevia o projeto de investigacdo em curso, solicitava a
colaboracdo no projeto e identificava os participantes, bem como os contactos para
verificacdo da honestidade da investigacdo ou para troca de impressdes acerca de

davidas ou pormenores adicionais.
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Em anexo a carta de apresentacao juntou-se uma hiperligacéo (link) que direcionava
para um questionario eletrénico onde os entrevistados responderiam ao questionario.

No questionario enviado constavam todos os itens desenvolvidos.
No cabecalho constavam as instrucdes de repostas.

O pedido de colaboracdo caracterizou-se por solicitar aos especialistas que
selecionassem para cada um dos itens da escala, em qual dos dominios o item se
enquadrava (cliente, concorréncia e mercado). Se eventualmente o respondente
considerasse que um item n&o se relacionava com nenhuma das op¢des, ou que por
algum motivo, tinha problemas de construgao, solicitava-se que fosse selecionada a
opgao “nenhuma das opgodes” e justificasse, num campo de introducdo de texto, o

motivo dessa selecgéo.

Adicionalmente, solicitava-se a identificagdo dos respondentes e a sua afiliagdo
institucional de modo a, caso necessério, serem pedidas informagfes adicionais ou

clarificar alguma observacéo colocada pelo respondente.

O processo de envio dos itens ao painel de especialistas decorreu nos dias 20 e 21 de

Junho de 2013 e encerrou-se o periodo de resposta em 14 de Julho de 2013.

Dos 198 questionarios enviados rececionamos 15 respostas. Uma das respostas
apresentava incoeréncias relativamente ao solicitado. O campo de “nenhuma das
opgdes” foi consecutivamente selecionado como resposta e o0 campo de introducao de
texto preenchido com as opc¢des existentes na escolha multipla, pelo que se optou por
ndo a considerar para efeitos de analise. Consideraram-se vdlidas 14 respostas

distribuidas de acordo com a tabela 5.6..

Tabela 5.6. Respostas recebidas e validas, por pais da escala

Pais Questi'onérios Respo.stas Respostas véalidas
enviados recebidas
Portugal 19 3 3
Espanha 75 6 6
Franca 37 2 2
Italia 35 3 2
Reino Unido/Republica da Irlanda 32 1 1
Total 198 15 14

Fonte: Elaboracéo prépria

Os dados recebidos vao de encontro a definicdo tedrica subjacente a construcao da
proposta de escala de medicdo. Os dominios cliente, concorréncia e mercado

(estrutura) foram identificados pelos especialistas. Existindo concordancia na
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generalidade dos casos na identificacdo do dominio por item, como discriminado na
tabela 5.7..

Na tabela 5.7. apresentam-se as respostas obtidas dos especialistas, por idioma, do
modelo de medida da orientacdo para o mercado corrente.

A coluna contexto indica o idioma da escala, os dominios vém identificados por
contexto. O numero de respostas por dominio vem discriminado nas linhas abaixo de

cada item por contexto e por dominio.

Tabela 5.7. Dados recebidos por pais do questionario

Dimensdes
Contexto Geragdo de Informagéao Disseminacdo de Informagéao Resposta Coordenada
Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (101112 |13 (14(15(16|17|18|19|20 |21
Cliente 6 6 | 3 6 |16 |6 6|66
ES Concorréncia 6 |1 6 | 6 6 | 6 6|6
Mercado 5 3 6 | 6 6 | 6
Cliente 2 2 |1 2 12 |2 2122
FR Concorréncia 2 2 2 2 2 2|2
0 Mercado 2 1 212 2 12
2 Cliente 2 11 112 2 12 |2 2122
g IT Concorréncia 1 1 2 1 2 2 2|2
8 Mercado 1 1 1 212 2 12
Cliente 3 3 31313 3133
PT Concorréncia 3 313 3131 313
Mercado 3 3 213 3[3
Cliente 1 1 1 1 1 1111 171
RU/IR | Concorréncia 1 1 1 1 1 1)1
Mercado 1 1 111 1)1
NUmero de respostas vdlidas | 14 | 14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14 |14

ES - Espanha; Fr - Franca; IT — Itdlia, PT — Portugal; RU/IR — Reino Unido e Republica da Irlanda
Fonte: Elaboragéo prépria

Os dados recebidos indicam que, na generalidade dos casos, os diferentes
respondentes identificam os mesmos itens a medir e as mesmas caracteristicas
relacionadas com determinando dominio. Esta concordancia verifica-se ndo s6 no
namero de dominios, mas também item a item, confirmando que os mesmos itens,
independentemente do idioma de escrita da escala, medem as caracteristicas dos

mesmos dominios.

Na tabela 5.8. apresentam-se a discriminacdo das respostas dos especialistas por

dimenséo e dominios da orientacdo para o mercado.
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Tabela 5.8. Dados agregados das respostas validas, por dimenséo e dominio

Dimensbes
Geracgao de Informacao Disseminac¢éo de Informagéo Resposta Coordenada
Itens 112|3|4|5/6|7|8|9]|10(11|12(13|14|15(16|17|18|19|20|21
» | Cliente 14| 1 13 |6 14|14 | 14 14 |14 | 14
Q
E Concorréncia 13| 2 14| 13 14114 | 1 14 | 14
8 [Mercado 12|11 |8 1 13|14 14 | 14

Fonte: Elaboracéo prépria

Com excecao do item numero 5, os dados obtidos dos especialistas mostraram uma
relativa concordancia em relagdo aos itens por dominios. Apesar de algumas das
respostas terem divergido na selecao do dominio nos itens 2, 3, 4, 5, 7 e 13, outros
respondentes do mesmo idioma de escrita da escala responderam em concordancia

com os respondentes dos restantes idiomas.

Por sugestdo de um dos especialistas do painel de Espanha, relativamente a escala
submetida, realizou-se uma alteragéo ao item numero dois, incorporando um indicador

de frequéncia.

Tendo em conta que o processo de dotacdo de validez de contetdo de uma escala de
medicdo é essencialmente subjetivo e de dificil comprovacdo (Nunnaly & Bernstein,
1994), considerou-se que o0 instrumento desenvolvido preenche os requisitos de
validez de conteudo, justificada pela concordancia dos especialistas em relacdo a

indicag@o dos dominios subjacentes aos itens da escala.

As respostas do painel de especialistas permitiu definir que o instrumento
desenvolvido é composto por 21 itens divididos em trés dimensbes, com 7 itens cada
uma (geracdo de informacéo, disseminag¢do de informacdo e resposta coordenada),
gue pretendem medir trés dominios da orientagcdo para o mercado, (cliente,

concorréncia e estrutura de mercado).

Os trés dominios da orientacdo para o mercado, cliente, concorréncia, e estrutura de

mercado propostos sdo avaliados por 8, 7 e 6 itens respetivamente.

O modelo de medida final, apés o processo de verificacdo da validez de conteldo,

apresenta-se na tabela 5.9..
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Tabela 5.9. Proposta de itens a incluir na escala de medi¢cdo da orientagao para o

mercado concorrente

. N Nome da
Dimensdes Itens L,
variavel
1. Realizamos questionarios aos nossos clientes para avaliar a qualidade dos MODGIL
nossos produtos e servicos.
2. Pelo menos duas vezes por ano, analisamos as atividades e propostas dos MODGI2
Nnossos concorrentes.
3. Temos um procedimento informal de recolha de informacé&o (ex: jantares,
reunides informais, etc.) acerca da evolucéo e tendéncias do mercado (modas, MODGI3
mudancas na estrutura do mercado, etc.).
Geragao de 4. Esta empresa tem como compromisso principal, ho relacionamento com os
Informagéo clientes, a obtencdo de informacao acerca dos seus desejos e necessidades, MODGI4
mesmo que estes ainda ndo as reconhecam.
5. Procuramos conhecer rapidamente alteragdes no mercado que possam
modificar a forma como os clientes encaram os produtos e servigos que MODGI5
oferecemos.
6. Sempre que 0s NOssos concorrentes oferecem novos produtos e servigos aos MODGI6
clientes, procuramos conhecé-los no menor tempo possivel.
7. Os nossos colaborados obtém informagdes, de modo informal, acerca das MODGI7
atividades dos nossos concorrentes.
8. As informag6es acerca dos clientes séo transmitidas a todos os departamentos MODDI1
da empresa muito rapidamente.
9. Na nossa empresa temos um procedimento formal, de transmissao de MODDI2
informacéo acerca dos nossos clientes, entre departamentos.
10. Sempre que um departamento da nossa empresa obtém informagao
importante acerca dos nossos clientes, transmite-a rapidamente aos restantes MODDI3 173
departamentos.
11. Realizamos periodicamente reuniées formais destinadas a debater as MODDI4
atividades e propostas dos nossos concorrentes.
Disseminacéo de 12. Se um dos nossos departamentos toma conhecimento acerca de atividades
Informacéo dos nossos concorrentes, que os colocam numa posicao de vantagem em relacéo MODDIS
a nossa empresa, rapidamente transmite essa informacéo aos restantes
departamentos.
13. Nesta empresa todos 0s departamentos estao alinhados com 0 compromisso
de partilha de informacé&o acerca de tendéncias de mercado que influenciam a MODDI6
nossa atividade.
14. Se um departamento desta empresa toma conhecimento de informacdes
acerca de alteragdes no funcionamento do mercado (modas, tendéncias, MODDI7
regulacdes, etc.), rapidamente transmite essa informacéo aos restantes
departamentos.
15. Nesta empresa existe um compromisso, de todos os departamentos, com a MODRpC1
resposta as necessidades e desejos dos clientes.
16. Quando € necessario por em pratica uma acado de resposta as necessidades MODRpC2
dos clientes, todos os departamentos desta empresa participam.
17. Alguns dos nossos departamentos demoram mais tempo que o desejavel a MODRpC3
responder as necessidades e desejos dos nossos clientes.
Resposta . ~ .
18. Respondemos sempre as a¢des competitivas dos nossos concorrentes. MODRpC4
Coordenada
19. As agdes dos nossos concorrentes obtém rapidamente uma resposta MODRpCS
coordenada por parte da nossa empresa.
20. As alteragbes na estrutura do mercado (modas, tendéncias, regulagdes, etc.) MODRpC6
sdo respondidas rapidamente por todos 0s nossos departamentos.
21. As respostas as evolucdes registadas no mercado séo feitas, de modo MODRpC?
coordenado, por todos os departamentos da empresa.

Fonte: Elaboracéo prépria
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5.2.3. Modelos de medida das estratégias de posicionamento das empresas no

mercado

Os modelos de medida utilizados para medir a énfase no preco e a énfase na
qualidade do servigo foram os instrumentos propostos por Zhou, Brown, e Dev (2009).
Além destes instrumentos terem sido utilizados em estudos sobre a industria hoteleira,
os resultados apresentados pelos autores indicam que as medidas possuem 0s
resultados adequados de validez e fiabilidade.

Tabela 5.10. Escalas de medicdo das estratégias de posicionamento das

empresas hoteleiras

Estratégias de posicionamento Item em portugués Nome da variavel

1. Os nossos clientes pertencem a
uma classe muito exclusiva, cujas EQS1
necessidades sdo Unicas.

2. Os nossos clientes sdo muito
Enfase na Qualidade do Servigo especificos em relagdo aos servigos EQS2
gue recebem.

3. Esta empresa nédo teria sucesso
neste mercado se ndo fornecesse EQS3
um servico excelente servico

1. O nosso mercado alvo e sensivel

EP1
ao preco.
2. Sentimos uma grande pressao
Enfase no Preco para que tenhamos  precos EP2
competitivos.
3.2 Os nossos clientes escolhem os
EP3

hotéis com base no preco.

Fonte: Adaptado de Zhou et al. (2009)

5.2.4. Modelo de medida das recomendacfes positivas dos clientes

A medida de recomendacdes positivas dos clientes proposta € avaliada de modo
subjetivo. Por questdes de coeréncia relacionadas com os trabalhos realizados e com
a analise a literatura, nomeadamente no que se refere aos indicadores de
desempenho subjetivos que parecem apresentar melhores resultados do que
indicadores objetivos (Cano et al., 2004; Ellis, 2006; Kirca et al., 2005; Shoham et al.,
2005; Vieira, 2010). Neste estudo optou-se por utilizar um modelo de medida da
recomendacao subjetivo. Questionam-se 0s respondentes quanto ao nivel em que os

produtos e servicos da empresa sao recomendados pelos clientes, (tabela 5.11.).
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Tabela 5.11. Proposta de escala de medi¢cdo da recomendacéo

Condtructo Item em portugués Nome da variavel
1.° Os nossos clientes recomendam 0Ss nossos
. REC1
Servicos.
" 2.° Obtemos mais comentarios positivos que
Recomendagéao . . L.
negativos dos nossos clientes em péaginas da REC?

Internet como, por exemplo
www.tripadvisor.com, www.booking.com etc.

Fonte: Elaboracéo prépria

5.2.5. Modelo de medida da taxa de ocupacgéo

A taxa de ocupacéo € medida de modo subjetivo. Se bem que a taxa de ocupacéo &
frequentemente utilizada como medida de desempenho em empresas hoteleiras. No
nosso modelo, esta variavel, foi considerada como mediadora. Para realizar a medicao
desta variavel utilizamos uma escala composta por apenas um item em que se
gquestiona o respondente quanto ao posicionamento da taxa de ocupacédo face a
concorréncia.

Tabela 5.12. Escala de medida da taxa de ocupacéo

Constructo Iltem em portugués Nome da variavel

1° Comparativamente com 0S  NOSSOS
Taxa de ocupagd@o | concorrentes, a nossa taxa de ocupagéo é muito TO1
superior

Fonte: Elaboracéo prépria

5.2.6. Modelos de medida do desempenho empresarial

O desempenho empresarial das empresas é medido através de medidas subjetivas de
desempenho por estas apresentarem melhores resultados (Cano et al., 2004; Ellis,
2006; Kirca et al., 2005; Shoham et al., 2005; Vieira, 2010) e é constituido por medidas
de retencdo de clientes, crescimento das vendas e o lucro liquido. Quanto as medidas
de crescimento das vendas e lucro liquido utilizam-se itens que sdo baseados na

proposta de Powell (1995), com adaptagdes ao contexto de investigagéo.
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Tabela 5.13. Escala de medida dos indicadores de desempenho empresarial

Constructo Item em portugués Nome da variavel

1. A taxa de retengdo de clientes da nossa

empresa €& mais elevada que a dos RC1
Retencéo de concorrentes.
clientes 2. Os nossos clientes ndo trocam 0s nossos
produtos e servicos pelos dos nossos RC2
concorrentes.
1.° Nos Ultimos trés anos o crescimento das
vendas foi excelente. cvi
Crescimento das 2. Nos Ultimos trés anos o crescimento das
vendas vendas da empresa foi maior que o cv2
crescimento das vendas das empresas
concorrentes.
1. Nos Ultimos trés anos o lucro liquido da LL1
P empresa foi excelente.
Lucro Liquido —— ~ —
2. Nos ultimos trés anos o lucro liquido da LL2

empresa foi melhor que o da concorréncia.

Fonte: Elaboracéo prépria (adaptado de Powell (1995))

5.3. Deciséo sobre o tipo de questdes a utilizar

Uma vez definidos os modelos de medida a utilizar, o passo seguinte consistiu na
definicdo do tipo de questdes a utilizar. Considerando que, maioritariamente, as
investigacdes realizadas sobre a orientagdo para o mercado utilizam escalas aditivas

tipo Likert com 5 ou 7 pontos decidimos utilizar esta metodologia.

A escala de Likert (desenvolvida por Rensis Likert em 1932) utiliza uma categorizacéo
do conjunto de atitudes graduadas segundo a intensidade, 0 que requer que 0Ss
respondentes indiquem o grau de acordo ou desacordo com uma série de proposicoes

associadas ao objeto da investigacdo (Webb, 2002).

Tabela 5.14. Pontos fortes e francos da escala aditiva de Likert

Pontos fortes

Pontos fracos

- Permite construir escalas com rapidez em pouco
tempo;

- Permite a escolha do tipo de resposta;

- Permite um melhor ajuste da escala final ao tipo de
analise pretendida;

- Possibilita a utilizacdo de fatores indiretos e a sua
validez e fiabilidade tendem a ser altas.

- Geralmente é bastante dificil considerar todos os
fatores;

- A experiencia demonstra que a inclusdo de fatores
indiretos geralmente reduz a fiabilidade da escala pelo
aumento da variancia interna;

- A natureza compensatéria na influi na percecdo da
atitude.

Fonte: Adaptado de (Sanchez, 1999)

A utilizacdo da técnica de escala aditiva tipo Likert tem demonstrado que os resultados
obtidos sdo de confianga, desde que o niumero de classes das variaveis ordinais seja

de pelo menos 5 e que a distribuicdo das frequéncias das classes se aproxime da
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distribuicdo normal (Maréco, 2010), pelo que decidimos utilizar uma escala tipo Likert

com 7 itens.

5.4. Decisbes quanto ao método de recolha de informacéo

O método de recolha de informacéo utilizado foi o questionario online. Submete-se um
email aos respondentes com uma hiperligagdo que possibilitava a realizacdo da
resposta.

O rapido desenvolvimento ocorrido na utilizacdo da Internet e a proliferacdo de
diversos equipamentos, além dos tradicionais computadores pessoais, que permitem o
acesso a internet, coloca ao dispor dos candidatos que realizam de investigacdes que
requerem a consulta através de questionarios, a possibilidade por um lado, do acesso
a um maior nimero de potenciais respondentes e por outro a disponibilidade de um
conjunto de meios tecnologicos que permitem a criagdo, envio e tratamento de dados
de modo mais facil, simples e rapido que os tradicionais questionarios enviados por

correio.

A utilizagdo deste tipo de questionarios apresenta diversas vantagens. Algumas
vantagens séo relativamente unanimes, nomeadamente reducdo de custos, acesso a
um leque alargado de populagfes, introducdo automética de dados, (Hung & Law,
2011; McPeake, Bateson, & O’Neill, 2014; Wright, 2005). Adicionalmente sdo ainda
apontadas vantagens ao nivel da reducédo do tempo de resposta e menor nimero de
itens ndo respondidos (Kwak & Radler, 2002), da possibilidade de requerer respostas

completas e reducédo de potenciais confusdes.

Também Kumar, Aaker, e Day (2001) destacam uma série de vantagens da utilizacdo
de questionarios eletrénicos. 1) O envio e reenvio sdo realizados de modo quase
instantaneo, 2) as respostas sao rapidas, 3) 0s questionarios eletrénicos sdo mais
baratos que os enviados pelo correio, 4) as mensagens de correio eletrénico sao
geralmente lidas pelas pessoas a quem séo dirigidas, 5) comparativamente com 0s
guestionarios por telefone, os questionarios eletronicos podem ler-se, responder e

submeter quando for mais conveniente ao respondente.

Também sdo apontadas desvantagens a este tipo de questionarios, geralmente
relacionadas com quatro tipos de erros nomeadamente: cobertura, taxa de resposta,
amostra e erros de medida (Hung & Law, 2011; Lumsden & Morgan, 2005; McPeake
et al., 2014; Wright, 2005).
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Tabela 5.15. Vantagens e desvantagens dos questionérios online

Vantagens Desvantagens

- Baixo custo de implementagéo.

- Tempo de resposta baixo.

- Introdugéo automatica de dados.

- Auto administrado.

- Acesso a populag@es Unicas, cujo acesso, por outros
canais, pode ser dificil se ndo impossivel.

- Personalizavel.

- Controlo da ordem de resposta.

- Controlo.

- Possibilidade de seguir e interagir com os
respondentes.

- Evita os efeitos relacionados com o entrevistador.

- Representatividade da amostra.

- Populagéo com atributos enviesados.

- Impessoal.

- Questbes relacionadas com a privacidade e seguranga.
- Baixa taxa de resposta.

- Problemas técnicos para os entrevistadores e
entrevistados.

Fonte: Adaptado de (Hung & Law, 2011)

A justificacdo para a utlizagcdo desta metodologia de questionario centra-se
essencialmente na populacgéo, disperséo, logistica e custos. Considerando a dimensao
da populacéo alvo de estudo, outra metodologia de recolha de informacéo, que ndo
esta, colocaria em causa o0 espac¢o temporal destinado a realizacdo desta Tese de

Doutoramento.

Do mesmo modo julgamos que faz mais sentido utilizar a metodologia de recolha de
informacé@o através de questionario online. Atualmente a quase totalidade das
empresas do setor hoteleiro tém presenca na internet, canalizando por este meio as
reservas, seja através de paginas de internet que agregam informacdo acerca dos

hotéis®, seja através de paginas préprias das empresas.

O desenvolvimento do questionério online teve em consideracdo as recomendacdes
da literatura, nomeadamente Pan (2010), com algumas adaptacfes: recolha de
informacé&o de resposta detalhada; realizar um envio de questionarios teste, de modo a
testar os parametros de resposta; com os dados do questionario teste, estudar o
comportamento de resposta dos respondentes; estimar os resultados que se podem
obter com os dados iniciais; e enviar um email a recordar a necessidade de resposta

ao questionario.

Atualmente existe uma multiplicidade de ferramentas de construcdo de questionarios
online, umas pagas outras gratuitas. Geralmente este tipo de ferramentas apresentam
caracteristicas semelhantes, apesar das pagas apresentarem caracteristicas

adicionais. A escolha da ferramenta entre paga e gratuita dependerd sempre das

6 www.tripadvisor.com, www.booking.com, www.hotels.com, entre outros.
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caracteristicas do questionario a submeter e do tipo de meios disponibilizados pela

ferramenta.

ApOs analise a vérios servicos disponibilizados na internet, considerando as
caracteristicas do questionério a submeter: questionario com itens em que se solicita
uma categorizagdo de um conjunto de atitudes, que deve ser graduada pelo
respondente tendo em conta o grau de acordo ou desacordo com uma série de
proposicdes associadas ao objeto da investigacdo, decidimos utilizar a ferramenta
Google Forms, disponibilizada pelo Google Drive em https://www.google.com/drive/.

A utilizacdo de questionarios eletronicos requere que tenhamos em consideracdo uma

série de questdes que sdo discriminadas na tabela 5.16..
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Tabela 5.16. Lista de pontos a verificar na elaboracdo de questionarios

eletréonicos

Categoria

Variavel

Descrigao

Desenho

Descrever o desenho e
estrutura do questionario

Descrever a populagéo alvo e amostra.

Desenvolvimento e pre-
teste

Desenvolver e testar

Descrever a metodologia utilizada no desenvolvimento do
questionario, incluindo a usabilidade, e funcionamento
técnico do questionério eletrénico.

Obtengé&o da amostra e
método de acesso ao
questionario

Questionario aberto vs
fechado

Nos questionarios abertos, o questionario esté disponivel
para cada visitante do site, enquanto nos fechados o
guestionario esta aberto apenas para a amostra definida
pelo investigador (geralmente protegido com senha de
acesso).

Modo de contacto

Indicagdo se o contacto inicial foi realizado através da
internet.

Publicidade ao questionario

Indicar como e onde o questionario foi comunicado ou
publicitado.

Submisséo do
questionario

Web/correio eletrénico

Indicar o tipo de questionario (ex: pagina de internet ou
correio eletrénico).

Contexto Descrever a pagina de internet/lista de correio eletrénico.
) . Indicar se é um questionario de resposta obrigatério por

Obrigatoriedade . -

guem acede ao site ou voluntéria.

) Indicar se existem incentivos a resposta e modo de

Incentivos .

funcionamento

Indicar a hora e datas em que o questionarios foram
Hora e data

respondidos.

Randomizacao de
itens/questionarios

Randomizar ou alternar itens/questionarios de modo a
prevenir enviesamento.

Questionarios adaptativos

Utilizar questBes adaptativas de modo a reduzir o nimero e
complexidade das perguntas.

Numero de itens

Indicar o nimero de itens por pagina.

Numero de paginas de
internet (écrans)

Indicar o nimero de paginas do questionario (fator
importante na taxa de respostas completas).

Revisao de respostas

Possibilidade dos respondentes reverem e alterarem
respostas.

Taxa de resposta

Visitante Unico

Se for facultada a visualizacéo da taxa de participagao,
indicar como identificar visitantes Unicos (endereco de IP,
cookies ou ambos).

Taxa de visualizacédo

Visitantes Unicos da primeira pagina do questionario a dividir
pelo nimero de visitantes Unicos do sitio.

Taxa de participacéo

Ndmero de visitantes que aceitaram participar a dividir pelo
ndmero de visitantes da primeira pagina.

Taxa de finaliza¢éo

Numero de pessoas que terminaram o questionario a dividir
pelo nimero de pessoas que aceitaram participar.

Prevencéo de
multientrada do mesmo
individuo

Utilizacao de cookies

Utilizac8o de cookies para identificar os respondentes.

P

Verificacdo de IP.

Registo de email

Em questionarios fechados o registo através de email
previne a duplicacdo de entradas.

Analise

Manipulag&o de questionarios
incompletos

Indicar se apenas se utilizam questionarios completos ou se
incluem guestion&rios incompletos.

Questionarios enviados em
hora e data atipica

Indicar se se incluem questionarios obtidos demasiado cedo.

Correcao estatistica

Indicar se se utilizam métodos de correcéo estatistica.

Fonte: Adaptado de (Eysenbach, 2004)
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5.4.1. Caracteristicas do questionario desenvolvido

Considerando a lista de pontos a verificar na elaboracdo de questionarios eletrénicos
representada na tabela 5.16..

O questionéario desenvolvido tem caracter voluntario. A populacdo alvo compreende o
conjunto das empresas do sector da hotelaria de Portugal, Espanha, Franca, Italia,
Reino Unido e Republica da Irlanda.

Por conjunto de empresas do sector hoteleiro considerou-se o tipo de unidade
empresarial que fornece um servigo de alojamento de curto prazo por contrapartida de
um pagamento (que podera ser parcialmente ou completamente subsidiado)(Eurostat,
2013). Consideraram-se as subdivisfes da Classificacao de Atividades Econdémicas do
Eurostat: 55.1 — Estabelecimentos hoteleiros e 55.2 - Residéncias para férias e outros

alojamentos de curta duragéo, (Eurostat, 2013).

O questionario desenvolvido tem caracter fechado. A participacdo na resposta ao
questionario esta acessivel apenas por convite enviado ao conjunto das empresas da
amostra selecionada. Tal convite foi enviado por correio eletrénico direcionado ao
director/a geral do hotel, onde se descrevia o projeto de investigagdo em curso,
identificava os participantes o requerente, a instituicdo de afiliacdo e os dados de
contacto, com indicacdo de uma hiperligagdo que permitia 0 acesso a péagina de

resposta ao questionario.

Optou-se por nao facultar qualquer tipo de incentivo além do fornecimento dos
resultados do estudo, que seriam enviados aos participantes que aceitassem recebé-
los. Nesse caso solicitava-se a indicagcdo da denominacdo da empresa, nome de
contacto, endereco de correio eletrénico e cargo exercido, para fins de envio dos

referidos resultados.

O questionario é compreendido por setenta questbes, das quais onze sao de
caracterizacdo e uma de indicacdo dos dados de contacto para efeitos de envio de
resultados. Todas as questfes sdo resposta obrigatdria a excecao desta ultima. Isto é,
a ndo resposta de um item implica a impossibilidade de continuar a responder ao
questionario além da pagina em questdo e a impossibilidade de submissdo do

questionario.

Por uma questdo de simplicidade e para evitar qualquer tipo de confusédo por parte do
respondente, as questdes foram divididas em sete paginas de acordo com os temas

de resposta. Cada pagina contém questfes com temas subjacentes interligados.
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Assim, a primeira contém quinze questdes, a segunda treze, a terceira quinze, a
guarta duas, a quinta seis, a sexta sete e sétima doze questdes e 0s respondentes
tém a possibilidade de rever e alterar as respostas desde que a Ultima sec¢éo (pagina)
do questionario ainda ndo tenha sido submetida.

Abaixo na tabela 5.17. observamos um resumo das variaveis do modelo. Identificam-
se 0S conceitos, as escalas utilizadas, as dimensdes, os itens e o nimero de ordem

dos itens no questionario online.
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Tabela 5.17. Variaveis do modelo

Ndmero de ordem

Conceitos Escalas Dimensdes Itens no questionério
eletrénico
MOGI1 1
MOGI2 2
MOGI3 5
Geragéo de Informagéo MOGI4 6
MOGI5 9
MOGI6 10
MOGI7 13
MOGI8 14
MODI1 17
Dimensdes da escala de mgg:g ;?
medicao da orientagdo Disseminacéo de informagao
MO MODI4 22
MODI5 25
MODI6 26
MORI1 29
MORI2 30
MORI3 33
Resposta a informagéo MORI4 34
MORI5 37
MORI6 38
Orientagédo para o MORI7 42
mercado MORI8 43
MODGI1 3
MODGI2 4
MODGI3 7
Geracéo de Informagao MODGI4 8
MODGI5 11
MODGI6 12
MODGI7 15
MODDI1 16
MODDI2 19
Dimensdes da escala de MODDI3 20
medicdo da orientacdo Disseminagéo de informacao MODDI4 23
para o mercado MOS MODDI5 24
MODDI6 27
MODDI7 28
MODRpC1 31
MODRpC2 32
MODRpC3 35
Resposta a informacao MODRpC4 36
MODRpC5 39
MODRpC6 40
MODRpC7? 41
dR:i(IJigwnetggagao Escala Recomendacgé&o Recomendacéo Egg; ig
A . EQS1 46
Egctsoaléa:v?ggase qualidade Enfase na qualidade do servico EQS2 47
Estratégias de EQS3 48
posicionamento EP1 49
Escala énfase no preco Enfase no preco EP2 50
EP3 51
'CI')axa deN Escala Taxa de Ocupacédo | Taxa de ocupagéo TO1 52
cupacao
(I:E”s:r?tlgsRetengao de Retencéao de clientes Eg; gi
Desempenho Escala crescimento das Crescimento das vendas Cv1l 55
empresarial vendas Cv2 56
- I LL1 57
Escala lucro liquido Lucro liquido L2 g

Fonte: Elaboracéo prépria
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Quanto a distribuicdo dos modelos de medida por niumero de questdes e numero de
ordem no questionario online, na tabela 5.18., observamos um resumo dessa

informacéo.

Tabela 5.18. Distribuicdo por pagina dos itens no questionario

. L N.© Numero
Modelo de Medida Péagina Constructos N
guestdes | de ordem
1 Geracéo de informacdo (MOD/MO) 15 1-15
) = 2 Disseminacao de informacéo (MOD/MO) 13 16-28
Orientagdo para o mercado
Resposta coordenada (MOD)/Resposta a
3 . ~ 15 29-43
informacéo(MO)
Recomendacao 4 Recomendacao (REC) 2 44-45
Estratégias de .
. d 5 Enfase na qualidade do servigo (EQS)/preco (EP) 6 46-51
posicionamento
Taxa de ~ ~ .
R Taxa de ocupacéo (TO), retencao de clientes (RC),
Ocupacao/desempenho 6 . P 7 52-58
. crescimento das vendas (CV) e lucro liquido (LL)
empresarial
Questdes de caracterizacdo 7 Caracterizagdo do respondente 12 59-70

Fonte: Elaboracéo prépria

O questionario submetido tem uma série de caracteristicas que limitam de algum
modo a existéncia de repeticdes de respostas. Por um lado, o questionario € de
caracter fechado, apenas podendo participar por convite, por outro, 0 convite é
direcionado ao diretor geral e além da oferta dos resultados da investigacdo, ndo ha
outro tipo de incentivos. Adicionalmente, € mencionada a importancia da participagéo
e do estudo de modo a conhecermos como € que a orientagdo para o mercado se
relaciona com o desempenho empresarial neste tipo de empresas. Assim néo se nos
afigura relevante a possibilidade de repeticdo de respostas, até porque na qualidade
diretores de hotel, ndo parece plausivel a dispensa de tempo a repetir respostas

quando existirdo outras atividades a realizar.

De qualquer modo admitimos que possa existir repeticdo de respostas, no entanto,
sera em valores residuais. De acordo com (Reips, 2002) a existéncia de repeticdo de
respostas estara abaixo de 3% na maior parte dos estudos, pelo que considerando as
caracteristicas do estudo em causa, a existirem repeticdo de respostas, estamos

confiantes que o valor sera substancialmente mais baixo.

Do mesmo modo, ndo se afigura plausivel que o controlo de IP permitisse solucionar
esta questdo, uma vez que a existéncia de um elevado namero de IP dinamicos

impossibilita o controlo de IP.

O procedimento em termos de logistica de envio, resposta e tratamento dos dados

decorreu do seguinte modo.
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Com a ferramenta Google Forms, desenvolveu-se o questionario. O instrumento, como
ja referido, é constituido por setenta questdes, divididas em sete paginas de respostas.
O entrevistado tem a possibilidade de acompanhar o processo de resposta. Ao fundo
de cada péagina é indicado o grau de conclusédo do questionario em que o respondente

se encontra.

Escreveu-se uma carta/correio eletronico de acompanhamento onde se solicitou a
participacdo e se descreveu o projeto. Esta carta incluiu uma hiperligagédo para efeitos
de resposta e foi submetida ao conjunto de empresas da amostra.

Cada questionario, bem como carta de acompanhamento, foi desenvolvido tendo

inicialmente escrito em idioma portugués.

De seguida procedeu-se a tradugéo para cada um dos idiomas dos paises em estudo

com recurso a tradutores nativos/bilingues dos idiomas em tradugéo.

Uma vez elaborado o questionario, submeteu-se 0 mesmo a pré-teste compostos por

200 empresas de cada um dos contextos em estudo.

O envio dos questionarios, para efeitos de pré-teste, procurou identificar potenciais
problemas subjacentes a metodologia de resposta e indicar a taxa de resposta

provavel.

Uma vez realizado o pré-teste e avaliados os dados recebidos, submeteu-se o

questionario final aos individuos da amostra.

5.5. Recolhade dados: trabalho de campo

Neste subcapitulo descrevemos os trabalhos realizados durante a recolha de dados,

para tal indicam-se todos os procedimentos e passos realizados.

O desenvolvimento da investigacdo requer que se delimite a populacdo objeto do
estudo. Ou seja, a definicdo de todos os casos ou individuos compreendidos nas

definicdes propostas (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2007).

z

A populacdo deste estudo é representada pelo conjunto de empresas do sector da

hotelaria de Portugal, Espanha, Franca, Italia, Reino Unido e Republica da Irlanda.

Por conjunto de empresas do sector hoteleiro considerou-se o tipo de unidade
empresarial que fornece um servigco de alojamento de curto prazo por contrapartida de
um pagamento (que poderd ser parcial ou completamente subsidiado) (Eurostat,

2013). A dimensdo do universo populacional € um conjunto de estabelecimentos
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compreendidos na definicdo dada pelo Eurostat dos paises em estudo, sendo de
329921 no ano de 2013 (Eurostat, 2014), distribuidos conforme tabela 5.19..

Tabela 5.19. Distribuicdo da populacéo por pais

Pais Populagdo ano 2013 (Eurostat, 2014)

Irlanda 7712

Espanha 46488
Franca 28246
Itélia 157521
Portugal 3357

Reino Unido 86597
Total 329921

Fonte: Adaptado de (Eurostat, 2014)

A amostra é um subgrupo da populacdo, ou seja, amostra € um conjunto de elementos
extraidos da populacdo e devera ser representativa da mesma (Hernandez et al.,
2007).

A definico da amostra processou-se na dependéncia da existéncia de fontes de
informacgé&o. Dado que a metodologia de envio dos questionarios foi correio eletronico

foi necessario encontrar as fontes de informacgéo.

A inexisténcia de centralizacdo da informagdo acerca dos contactos por correio
eletrénico foi um fator de dificuldade na definicdo da amostra. Se por um lado a
amostra, potencialmente poder ser constituida pela totalidade da populacéo, dadas as
facilidade, rapidez e conveniéncia na utilizacgdo da metodologia de envio dos
guestionarios por correio eletrénico, por outro, as fontes de informacéo dos enderecos

de correio eletrénicos dos sujeitos da populacéo sao dificeis de obter.

Os motores de pesquisa de informacdo acerca de hotéis ou reserva online de

alojamento como www.booking.com, www.tripadvisor.com ou www.hotels.com

permitem identificar um elevado ndimero de unidades de alojamento, no entanto,
apenas é possivel obter a denominacédo e endereco fisico e caracteristicas acerca do
estabelecimento. Salvo raras excecdes, ndo é possivel obter o endereco de correio

eletrénico por esta via.

Dada a impossibilidade de encontrar fontes de informacéo centralizadas, procurou-se
obter os enderecos de correio eletrénico das unidades hoteleiras através das diversas
paginas de internet dos organismos governativos responsaveis pelo sector do turismo,
associacbes do sector e empresas especializadas em publicagdo de anuarios ou
relatérios sobre o sector hoteleiro em cada um dos varios paises constituintes da

populagéo.
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Deste modo, apos pesquisa de informacdo de contacto por correio eletrénico de
empresas do sector hoteleiro de Portugal, Espanha, Franca, Italia, Reino Unido e
Republica da Irlanda definiu-se uma amostra constituida por 32377 unidades
hoteleiras de seis paises que corresponde a aproximadamente a 9,81% do total da
populagédo, como podemos observar na tabela 5.20., de acordo com dados do Eurostat
relativos ao ano de 2013 (Eurostat, 2014):

Tabela 5.20. Populacéo e distribuicdo da amostra por pais objeto de estudo

Pais Populagédo ano 2013 (Eurostat, 2014) Amostra % da populagéo
Irlanda 7712 1584 20,54%
Espanha 46488 6498 13,98%
Franca 28246 5926 20,98%
Itdlia 157521 9747 6,19%
Portugal 3357 2719 80,99%
Reino Unido 86597 5903 6,82%
Total 329921 32377 9,81%

Fonte: Elaboragéo prépria

As fontes de informacéo para efeitos de obtencdo dos enderecos de correio eletronico,
necessarios a submissdo do pedido de resposta ao questionario, podem ser

observadas na tabela 5.21.. 187

Tabela 5.21. Paises e fontes de informacao para efeitos de amostra

Paises Fonte

http://www.goldenpages.ie/

Irlanda -
http://www.ireland.com/
http://www.paginasamarillas.es

Espanha o
http://www.spain.info/pt/
http://www.pagesjaunes.fr

Franca .
http://www.hotel-france.com/index.php

ltalia http://www.paginegialle.it
http://www.italytraveller.com/
http://www.pai.pt

Portugal .
https://www.visitportugal.com/pt-pt

. . http://www.yell.com

Reino Unido

http://www.visitbritain.com/en/EN/

Fonte: elaboragdo prépria

Definida a amostra, submeteu-se 0 questionario. De modo a aumentar a taxa de
resposta, foram enviados dois emails de recordacdo (Brennan, 1991; Mufioz-Leiva,
Sanchez-Fernandez, Montoro-Rios, & Ibafiez-Zapata, 2010), um apds as primeiras
guatro semanas. Passadas quatro semanas apds o envio do email de recordag¢édo do

guestionario enviou-se o segundo email de recordacao.
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Na tabela 5.22. observamos a ficha técnica do trabalho de campo.

Tabela 5.22. Ficha técnica do trabalho de campo

Empresas do sector hoteleiro de, CAE do Eurostat: 55.1 — Estabelecimentos
hoteleiros e 55.2 - Residéncias para férias e outros alojamentos de curta
duracéo, definidos pelo conjunto de empresas do sector hoteleiro: tipo de

Universo . . . .
unidade empresarial que fornece um servigo de alojamento de curto prazo por
contrapartida de um pagamento (que podera ser parcialmente ou
completamente subsidiado) (Eurostat, 2013).

Ambito Espanha, Franga, Italia, Portugal, Reino Unido e Republica da Irlanda

Método de recolha de L .

. ~ Questionario online

informacao

Base de dados dos servigos governamentais de turismo e servigcos de paginas

Base de dados . N
amarelas dos paises ambito de estudo.

Unidade amostral Empresas do setor hoteleiro

Tamanho da populacdo 329921

Tamanho da amostra 32377

Data do trabalho de 16-10-2013 a 27-01-2014

campo
Numero de respostas 458
Respostas validas 447
Erro amostral 0,5%7
Nivel de confianca 95%

Fonte: Elaboracéo prépria

5.6. Pré-teste e recolha de dados

Previamente ao envio do questionario final aos respondentes, submetemos o inquérito,
para efeitos de pré teste, a um conjunto de empresas do sector hoteleiro

representativo do conjunto de paises do estudo principal.
A metodologia utilizada foi o questionario online, nos moldes do estudo principal.

Enviou-se um correio eletronico onde constava uma carta de apresentagéo
identificando os participantes no estudo e as entidades envolvidas, solicitando a
participacao no estudo internacional que pretendia avaliar no nivel da orientacdo para
0 mercado e a sua relacdo com o desempenho empresarial em empresas do sector da

indastria hoteleira, juntamente com uma hiperligacao para resposta ao questionario.

Enviaram-se 200 questionarios para empresas do sector hoteleiro dos paises
representativos de cada um dos idiomas da escala. Por uma questdo de simplicidade
de processos e considerando a dimenséo do estudo, de modo a evitar a duplicacéo de

atividades, optou-se por juntar o envio dos questionarios do Reino Unido e Republica

7 Calculo realizado em https://www.dssresearch.com/KnowledgeCenter/toolkitcalculators/sampleerrorcalculators.aspx

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura
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da Irlanda, ndo s6 no pré-teste, mas também no estudo principal, perfazendo o total de

1000 guestionarios enviados.

O pré-teste realizado procurou identificar potenciais problemas subjacentes a
metodologia de resposta e indicar a taxa de resposta provavel. Com excecdo de um
item que questionava a vontade em receber um relatorio final com os resultados do
estudo e abria um conjunto de questdes para insercado dos dados de contacto que ndo
era de resposta obrigatoria. Todos os restantes eram de resposta obrigatoria, pelo que

n&do h& campos omissos na matriz de respostas.

Tabela 5.23. Questionarios enviados no pré-teste, por pais e taxa de resposta

3 Questionarios Respostas .
Pais . ) Respostas validas
enviados recebidas
Portugal 200 5 2,50%
Espanha 200 5 2,50%
Franca 200 1 0,50%
Italia 200 2 1,00%
Reino Unido/Republica da Irlanda 200 3 1,50%
Total 1000 16 1,60%

Fonte: Elaboracéo prépria

N&o se identificou qualquer tipo de problemas com a metodologia utilizada. Obteve-se
uma taxa de resposta de 1,6%, variando de acordo com a origem geogréafica das

respostas obtidas.

5.7. Decisdo quanto a metodologia de analise de dados

A metodologia de andlise do modelo proposto de tratamento dos dados utilizada foi o
método dos minimos quadrados parciais (PLS — Partial Least Squares). Para tal

recorreu-se ao programa de computador SmartPLS (Ringle, Wende, & Becker, 2014).

Na analise estatistica das estatisticas descritivas utilizou-se o programa de
computador IBM SPSS Statistics 21 (IBM-Corp.-Released, 2012).

A andlise de Modelos de Equacdes Estruturais (SEM) é cada vez mais utilizada em
investigacdes de marketing, tornando-se a principal metodologia utilizada (Hair et al.,
2011). Este tipo de andlise é uma técnica de modelacdo generalizada, utilizada para
testar a validez de modelos tedricos que definem relacdes causais, hipotéticas, entre
variaveis, que sdo representadas por parametros que indicam a magnitude do efeito

gue as variaveis, ditas independentes, apresentam sobre outras variaveis, ditas
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dependentes, num conjunto compoésito de hipoteses respeitantes a padrbes de

associages entre variaveis do modelo (Mardco, 2010).

A andlise SEM permite a integracdo de modelos de medida e as hipéteses causais
num modelo de avaliacdo conjunta, permitindo analisar varios niveis de variaveis
independentes e dependentes. Mesmo quando os constructos de interesse podem ser
mensurados com reduzida ambiguidade, a analise SEM apresenta vantagens sobre a
regressao linear, uma vez que permite criar e estimar modelos com variaveis

dependentes multiplas e interconexdes ao mesmo tempo (Gefen & Rigdon, 2011).

Longe de realizarmos um estudo profundo a anadlise SEM, em geral, a analise de
modelos de equacgbes estruturais permite aos investigadores, de modo flexivel,
realizar, a) relagbes entre varias variaveis independentes e dependentes, b) projetar
variaveis latentes ndo observaveis, c) identificar erros de modelo em medidas de
variaveis observadas d) testar estatisticamente a priori assuncgfes teoricas face os
dados empiricos (Chin, 1998) e permitem ao investigador avaliar a contribuicdo de
cada indicador na constru¢cdo do conceito, assim como estimar a fiabilidade dos
modelos de medida (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2009).

A andlise SEM permite 0 exame a um conjunto de relacbes de dependéncia
simultaneamente, é particularmente Gtil para testar teorias que contenham multiplas

equacdes envolvendo relagdes de dependéncia (Hair et al., 2009).

A utilizacdo da analise SEM pode ser realizada através de dois tipos de métodos:
método de analise modelos de equacdes estruturais baseado na covariancia (CB-

SEM) e o método dos minimos quadrados parciais baseado na variancia (PLS-SEM).

A metodologia CB-SEM, contrariamente a analise PLS-SEM, estima os parametros do
modelo de modo a que as discrepancias entre as estimativas e as matrizes de
covariancias sejam minimizadas. Por seu lado o PLS-SEM maximiza a variancia
explicada das varidveis latentes enddgenas através da estimativa do modelo de

relacbes parciais (Hair, Sarstedt, Ringle, & Mena, 2012).

Apesar da metodologia CB-SEM ser bastante mais popular, recentemente a utilizacdo
do PLS-SEM tem-se expandido em investigacbes de marketing, sendo reconhecida
como uma metodologia com caracteristicas que a tornam uma alternativa a andlise
CB-SEM (Hair et al., 2012).

s

Uma vez que este estudo é do tipo exploratério: procura avangcar com nhovas
metodologias face a literatura sobre o estudo da orientagcdo para o mercado,
nomeadamente pela construgdo de um modelo de medida da orientacdo para o

mercado novo, bem como varidveis ndo estudadas ou pouco estudadas no contexto
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do setor da industria hoteleira e em contexto multicultural e introduz modelos de

segunda ordem, achamos mais apropriada a tratar os dados através do método dos

minimos quadrados parciais (PLS).

Na tabela 5.24. apresentamos as caracteristicas que levam a escolha entre PLS-SEM

e CB-SEM.

Tabela 5.24. Regras a seguir para utilizar PLS-SEM vs CB-SEM

Utilizar PLS-SEM quando:

Utilizar CB-SEM quando:

O objetivo é prever constructos chave ou identificar
constructos principais.

Constructos formativos fazem parte do modelo estrutural.
Apesar de CB-SEM permitir utilizar este tipo de
constructos, a utlizacdo requer modificacbes na
especificagdo dos constructos.

O modelo estrutural € complexo (muitos constructos e
muitos indicadores).

A amostra é de dimensdo reduzida e/ou os dados ndo
respeitam a distribuicdo normal.

O objetivo é utilizar os resultados das variaveis latentes
em analises posteriores.

- O objetivo é testar a teoria, confirmar a teoria,
compreender teorias alternativas.

- O erro requer uma especificacdo adicional, como uma
covariagao.

- O modelo estrutural tem rela¢des néo recursivas.

- A investigacdo requer um critério de bondade de
ajustamento global.

- A investigacdo € exploratéria ou uma extencdo de uma
teoria estrutural.

- Necessitarmos dos resultados das variaveis latentes em
andlise posteriores.

Fonte: Adaptado de (Hair et al., 2013, 2011)

Na figura 5.2. apresentamos 0s passos necessarios a analise SEM. A aplicacdo
pratica do modelo previsto na figura sera realizada no capitulo seguinte onde se

apresentam os resultados da investigacao realizada.

O conjunto de passos previstos na figura 5.2. é semelhante a metodologia
apresentada na figura 5.1.. Com ligeiras alteracdes, este modelo é bastante
semelhante ao modelo proposto por Churchill (1979), pelo que serda esta a
metodologia seguida durante o processo de andlise aos dados obtidos apresentada no

capitulo 6.
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Figura 5.2. Passos envolvidos na anélise SEM

Desenvolver um
modelo tedrico
baseado na teoria

0 modelo de medida ndo tem
0 ajustamento necessario, de

acordo com o estipulado
Testar o modelo de
medida (Analise \L
fatorial \|/
confirmatdria)

Re-especificagdo do modelo: Se o

0 modelo de medida tem o modelo ndo se ajusta aos dados,
ajustamento necessario deve-se re-especificar apagando

indicadores.
Testar a validez
- -
discriminante e <
convergente

Testar o modelo
estrutural com as \l/

hipoteses de \l{
relagtes

0 modelo apresenta algumas
relacdes ndo significantes
entre variaveis latentes.

Todas ou maior parte das Desenvolver modelos estruturais
relagdes entre varidveis diferentes até se obter um melhor

latentes sdo significantes ajustamento do modelo estrutural
Obten;ﬁh

modelo com melhor <
ajustamento

A

Fonte: (Nunkoo & Ramkissoon, 2012)

Quanto a metodologia de analise dos efeitos das variaveis mediadoras utilizamos as
indicacGes de Hair et al. (2013) e utilizamos a metodologia proposta por Preacher e
Hayes (2004, 2008).

A mediacdo foca-se numa relacdo teorica estabelecida direta definida pelo valor do
caminho entre dois constructos, bem como a numa adicional componente tedérica
relevante, que de modo indireto fornece informagao acerca do efeito através do efeito
indireto (Hair et al., 2013).

Deste modo, o efeito mediador existe quando uma variavel independente influencia
uma varidvel dependente através da intervencdo de pelo menos uma variavel

adicional, ou mediador (Preacher & Hayes, 2008).

De acordo com Hair et al. (2013), pelas suas caracteristicas, esta metodologia adapta-

se perfeitamente em analises realizadas com PLS-SEM.
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As hipoteses de mediacdo definem como, ou com que meios uma variavel
independente (X) influencia uma variavel dependente (Y), através de uma ou mais
potenciais variaveis intervenientes ou mediadores (M), (Preacher & Hayes, 2008).

Hair et al. (2013) descrevem a metodologia de analise de efeitos mediadores proposta
por Preacher e Hayes (2004, 2008) do seguinte modo. Inicialmente analisamos a
significancia dos efeitos diretos ou coeficiente de caminho da variavel independente
(X) na variavel dependente (Y), sem incluirmos a variavel mediadora no modelo de
caminhos PLS. Caso o efeito direto ndo seja significante, ndo existem efeitos
mediadores. Caso o0 efeito direto seja significante, entdo incluimos a variavel
mediadora (M) no modelo de caminhos PLS e verificamos a significancia dos efeitos
indiretos (caminhos (X -> M); (M ->Y)). Se algum dos efeitos indiretos nédo é
significante, entdo ndo existe mediacdo. Caso os caminhos sejam significantes,

avaliamos o indicador VAF — (variance accounted for).

Se o indicador VAF for superior a 80%, entdo existe uma mediacdo completa. Caso
VAF seja maior ou igual a 20% e menor ou igual a 80% diz-se que existe uma
mediacao parcial. No caso do VAF ser inferior a 20%, entdo ndo existe mediagdo, ou

guase nao existe mediacdo (Hair et al., 2013).

Por seu lado o indicador VAF é calculado do seguinte modo: caminhos (X -> M * M ->
Y)Y/ X->M*M->Y + X->Y) (Hair et al., 2013).

Adicionalmente, a significancia de cada um dos caminhos X -> M e M -> Y é também
requisito obrigatério. Apenas apds a confirmacdo desta significAncia através da
estatistica t, obtida através do procedimento bootstrapping, € que podemos verificar se
0 seu produto, que representa o efeito indireto, € também significante (Hair et al.,
2013).

A significancia do efeito indireto calcula-se do seguinte modo: corre-se o procedimento
bootstrapping com a variavel mediadora e extraem-se as subamostras bootstrap dos
caminhos X -> M e M -> Y para uma folha de célculo Microsoft Excel ou semelhante. O
efeito indireto corresponde ao produto dos efeitos diretos X -> M e M -> Y, que deve
ser calculado para todas as subamostras do procedimento bootstrapping (os autores
recomendam 5000) e procede-se ao célculo do desvio padrdo dos resultados dos
efeitos indiretos calculados. A estatistica t do efeito indireto corresponde ao valor
original dos efeitos indiretos calculados da multiplicacdo do caminho X -> M por M ->
Y, a dividir pelo valor do desvio padrdo calculado. A significancia deste efeito indireto
calculado é indicador requerido para concluir a existéncia de efeitos mediadores (Hair
et al., 2013).
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Terminada a descricdo do desenho e metodologia da investigacdo, 0 passo seguinte
consiste na avaliagdo dos resultados de campo, que passamos a analisar no capitulo

seguinte.
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6. Analise aos resultados

A partir de todo trabalho realizado nos capitulos anteriores desta Tese de
Doutoramento: analise a literatura, desenvolvimento do modelo de hipéteses e do
desenho e metodologia da investigagcdo, avangamos neste capitulo para a andlise aos
resultados obtidos com a submissdo do questionario.

Os dados foram recolhidos através de um questionario enviado aos respondentes via

email, nos mesmo moldes do pré-teste.

Este capitulo centra-se na explicacdo e analise dos resultados do estudo empirico
realizado. Comeca-se pela caracterizacdo da amostra e por uma analise preliminar
dos dados. Previamente & analise do modelo estrutural analisam-se os dados relativos
aos modelos de medida, realiza-se a purificacdo dos modelos, avaliagédo da fiabilidade
e da validez convergente e discriminante. De seguida analisa-se o modelo estrutural,

os efeitos das variaveis mediadares e apresentam-se os resultados.

O desenvolvimento dos modelos de medida decorreu de acordo com as
recomendacdes de Churchill (1979), Nunnaly e Bernstein (1994), Peter (1979), Hair et
al. (2011), Wright et al. (2012), e Hair et al (2013). Ap6s a definicdo do dominio do
constructo, geracao dos itens e verificacdo da validez de conteddo com recurso a um
painel de especialistas em marketing dos diversos idiomas da escala, o questionario
foi submetido a um pré-teste de modo a testar as condicbes de aplicacdo do
guestionario. Uma vez realizado o pré-teste procedemos ao envio do questionario que

passamos a analisar de seguida.

6.1. Caracterizagdo da amostra

Como definido no capitulo 5 a populacdo alvo deste estudo sdo as empresas
classificadas de acordo com as subdivisbes da Classificacdo de Atividades
Econdmicas do Eurostat: 55.1 — Estabelecimentos hoteleiros e 55.2 - Residéncias para
férias e outros alojamentos de curta duragdo, assim definidas pelo Eurostat, de 6
paises da Unido Europeia: Portugal, Espanha, Franga, Italia, Reino Unido e Republica

da Irlanda.

Foram enviados 32377 questionarios e obtiveram-se 458 respostas, das quais 129
(28,17%), respostas provenientes de Portugal, 106 (23,14%) provenientes de
Espanha, 103 (22,49%) provenientes de Italia, 62 (13,54%) provenientes de Franca e
58 (12,66%) provenientes do Reino Unido e da Republica da Irlanda.
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Considerando que os resultados do trabalho empirico dependem essencialmente do
namero de respostas obtidas, procurou-se definir corretamente o respondente de

modo a maximizar o numero de respostas.

A carta de apresentacdo que acompanhou o correio eletrénico com questionario
indicava que este era destinado ao diretor da unidade hoteleira, solicitando-se num
dos itens do questionario a indicagéo do cargo do respondente.

Apesar da indicagdo do destinatario do questionario estar definida na carta de
apresentacdo, parte das respostas foram realizadas por respondentes com outro tipo
de cargo. Uma vez que a indicacdo do cargo era de resposta obrigatdria apenas foram
recebidos dados dos questionarios que indicam o cargo do respondente. De modo a
evitar a eliminagdo de dados com informagéo capaz de influenciar os resultados do
estudo consideraram-se validas todas as respostas fornecidas por respondentes com
cargos de chefia, marketing ou vendas, tendo-se eliminado respostas facultadas por
outro tipo de membros da organizagdo como por exemplo rececionistas ou outro tipo

de funcionarios nao discriminados.

Apbs andlise as respostas obtidas eliminaram-se 1 resposta da amstra de Espanha, 6

de Italia, 2 de Portugal, 1 de Franga e 1 do Reino Unido e Republica da Irlanda.

O numero de questionarios (teis para tratamento de dados resultou em 447
guestionarios validos, distribuidos de acordo com a informacdo constante na tabela
6.1..

Tabela 6.1. Amostra por pais, respostas e taxas de reposta

Pais Amostra Respostas Taxa de resposta | Frequéncia relativa
Portugal 2719 127 4,67% 28,41%
Espanha 6498 105 1,62% 23,49%
Italia 9747 97 1,00% 21,70%
Franca 5926 61 1,03% 13,65%
Reino Unido/Republica da Irlanda 7487 57 0,76% 12,75%
Total 32377 447 1,38% 100,00%

Fonte: Elaboracéo prépria

A taxa de resposta cifrou-se em 1,38%. No entanto, as taxa de resposta variou de
acordo com o contexto. Enquanto em Portugal a taxa de resposta foi de 4,67%, na
amostra do Reino Unido e Republica da Irlanda (RUIR) este indicador baixou para
0,76%. Em Franca e em Itdlia a taxa de resposta foi muito semelhante, de 1,03% e

1,00%, respetivamente. Em Espanha, a taxa de resposta foi de 1,62%.
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Na tabela 6.2. indica-se a estratificacdo dos estabelecimentos respondentes de acordo
com o nuamero de estrelas em valores absolutos. Por seu lado, a tabela 6.3. indica a

mesma informacgéo em valores relativos.
A amostra apresenta as seguintes caracteristicas:

Tabela 6.2. Distribuicdo dos inquéritos validos por niumero de estrelas do hotel e

pais — valores absolutos

Pais Portugal Espanha Itélia Franca RUIR Total
1 Estrela 7 10 2 2 0 21
-g 2 Estrelas 11 22 10 19 8 70
—§ 3 Estrelas 38 41 41 20 22 162
= | 4 Estrelas 53 28 40 17 21 159
5 Estrelas 18 4 4 3 6 35
Total 127 105 97 61 57 447

Fonte: elaboragdo propria

Tabela 6.3. Distribuicdo dos inquéritos véalidos por namero de estrelas e pais —
valores relativos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
1 Estrela 5,51% 9,52% 2,06% 3,28% 0,00% 4,70%
-% 2 Estrelas 8,66% 20,95% 10,31% 31,15% 14,04% 15,66%
<_83_ 3 Estrelas 29,92% 39,05% 42,27% 32,79% 38,60% 36,24%
= 4 Estrelas 41,73% 26,67% 41,24% 27,87% 36,84% 35,57%
5 Estrelas 14,17% 3,81% 4,12% 4,92% 10,53% 7,83%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracéo prépria

Os dados da amostra indicam que o0s estabelecimentos sdo predominantemente de 3
e 4 estrelas, apesar de algumas variacdes de acordo com a amostra. Enquanto em
Franca os dados indicam que o numero de respondentes com 2 estrelas é
relativamente semelhante ao dos respondentes de 3 e 4 estrelas, 0 mesmo nao
acontece nas restantes origens de dados. No global, verificamos que os respondentes

com 1 e 5 estrelas representam um peso relativamente baixo no total de respostas.

De seguida, nas tabelas 6.4. e 6.5. apresentamos a distribuicdo dos inquéritos validos

por pais e localizacdo em valores absolutos e relativos respetivamente.
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Tabela 6.4. Distribuicdo dos inquéritos véalidos por pais e localizacdo — valores

absolutos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total

Centro da cidade 40 26 40 29 18 153

. Suburbano 9 5 18 13 10 55

'g" Resort 13 13 14 1 3 44

_S_ Campo 48 28 12 13 24 125

" |outro 17 33 13 5 2 70
Total 127 105 97 61 57 447

Fonte: Elaboracéo prépria

Tabela 6.5. Distribuicdo dos inquéritos vélidos por pais e localizagdo — valores

relativos
Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
Centro da cidade 31,50% 24,76% 41,24% 47,54% 31,58% 34,23%
. Suburbano 7,09% 4,76% 18,56% 21,31% 17,54% 12,30%
'g'» Resort 10,24% 12,38% 14,43% 1,64% 5,26% 9,84%
.8_ Campo 37,80% 26,67% 12,37% 21,31% 42,11% 27,96%
" | outro 13,39% 31,43% 13,40% 8,20% 3,51% 15,66%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéo prépria

BN

Quanto a localizagdo verificamos que o0s estabelecimentos respondentes estdo
maioritariamente localizados no centro das cidades ou no campo. As amaostras de
Itdlia e Franca apresentam um peso substancial de respondentes de localizacdes
suburbanas. Em lItalia, a excecdo do destino “centro da cidade”, com 41,24% das
respostas, 0s restantes destinos séo representados de modo relativamente
homogéneo. Em Franga as localizagbes “campo” e “suburbano” apresentam o mesmo
numero de respostas com 21,31%,enquanto os respondentes de destino “centro da
cidade sdo quase metade dos estabelecimentos, com 47,54% das respostas a
indicarem esta localizacdo. Refira-se o caso particular da amostra de Espanha. A
maioria das respostas classificam as unidades hoteleiras como outra localizagdo além

das mencionadas.

Em termos gerais, verificou-se que o tipo de localizagao “resort” e “outro” sdo menos

representadas na amostra.

Quanto a distribuicao dos inquéritos validos por pais e destino turistico, apresentamos

nas tabelas 6.6. e 6.7., os valores absolutos e valores relativos, respetivamente.
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Tabela 6.6. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e destino turistico —

valores absolutos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
Sol e praia 20 35 33 3 3 94
Negdcios e
< . 19 14 12 25 20 90
‘%  |conferéncias
% Turismo
= 58 37 21 14 20 150
= rural/natureza
Histéria e cultura 16 9 19 15 6 65
Outro 14 10 12 4 8 48
Total 127 105 97 61 57 447

Fonte: Elaboracéo prépria

Tabela 6.7. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e destino turistico —

valores relativos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
Sol e praia 15,75% 33,33% 34,02% 4,92% 5,26% 21,03%
Negécios e
- o 14,96% 13,33% 12,37% 40,98% 35,09% 20,13%
‘% | conferéncias
% Turismo
o 45,67% 35,24% 21,65% 22,95% 35,09% 33,56%
= rural/natureza
Histéria e cultura 12,60% 8,57% 19,59% 24,59% 10,53% 14,54%
QOutro 11,02% 9,52% 12,37% 6,56% 14,04% 10,74%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto ao destino verificamos que o destino “turismo rural/natureza” é o mais
representado na amostra global. Por amostra, este destino também é o mais
representado em Portugal, Espanha e Reino Unido e Republica da Irlanda. Contudo,
na amostra RUIR, o numero de respondentes dos destinos turisticos “turismo

rural/natureza” e “negdécios e conferéncias” apresenta 0 mesmo namero de respostas.

Em Itdlia o destino “sol e praia” € o mais representado e em Franga o destino

“negdcios e conferéncias”.

No global, destinos representados pela resposta “outro” e “histéria e cultura”
apresentam menor nimero de respostas e na situacao oposta sensivelmente um terco
das respostas sdo provenientes de estabelecimentos que se classificam como de

“turismo rural/natureza”.

Quanto a distribuicdo dos inquéritos validos por pais e estrutura empresarial
apresentamos, nas tabelas 6.8. e 6.9., os valores absolutos e relativos desta

informacé&o.
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Tabela 6.8. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e estrutura empresarial —

valores absolutos

Pais Portugal | Espanha Italia Franca RUIR Total
Faz parte de uma cadeia de hotéis
presente em varios destinos 16 5 3 13 8 45
internacionais
Faz parte de uma cadeia de hotéis
presente em varios destinos 12 8 2 6 6 34
nacionais
E um hotel independente presente

o 99 92 92 42 43 368

apenas nesta localizacéo
Total 127 105 97 61 57 447

Fonte: Elaboracéo prépria

Tabela 6.9. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e estrutura empresarial —

valores relativos

Pais Portugal | Espanha Italia Franca RUIR Total
Faz parte de uma cadeia de
hotéis presente em varios 12,60% 4,76% 3,09% 21,31% 14,04% 10,07%
destinos internacionais
Faz parte de uma cadeia de
hotéis presente em varios 9,45% 7,62% 2,06% 9,84% 10,53% 7,61%
destinos nacionais
E um hotel independente presente

. ~ 77,95% 87,62% 94,85% 68,85% 75,44% 82,33%

apenas nesta localizacéo
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto a estrutura empresarial, 0os estabelecimentos que s&o unidades autbnomas,
hotéis independentes presentes em apenas uma localizagdo, representam 82,33%.
Quanto as amostras locais, este tipo de estrutura empresarial € também o mais

representado.

A estrutura hotéis que fazem parte de uma cadeia de hotéis que esta presente em
véarios destinos internacionais representa 10,07% da amostra global. Por subamostra,
este tipo de estrutura é, com excecdo na amostra Espanha, o segundo mais

representado.

O tipo de estrutura representado pelas unidades hoteleiras presentes em Varios
destinos nacionais representa apenas 7,61% da amostra global. Na amostra Italia este
valor é de apenas de 2,06% do total e em Espanha representa apenas 7,62% do total,
gue, no entanto, € maior que a estrutura, hotéis que fazem parte de uma cadeia que
esta presente em varios destinos internacionais, representativa de 4,76% inquéritos

validos.
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Relativamente a distribuicdo dos inquéritos validos por pais e volume de negécios,
apresentamos as tabelas 6.10. e 6.11. com os valores absolutos e relativos

respetivamente.

Tabela 6.10. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e volume de negécios —

valores absolutos

Pais Portugal Espanha Itélia Franca RUIR Total
Menos que 7 milhdes de euros 107 97 89 53 43 389
Entre 7 e 40 milhdes de euros 18 6 7 8 14 53
Mais de 40 milhdes de euros 2 2 1 0 0 5
Total 127 105 97 61 57 447

Fonte: Elaboracéo prépria

Tabela 6.11. Distribuicédo dos inquéritos validos por pais e volume de neg6cios —

valores relativos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
Menos que 7 milhdes de euros 84,25% 92,38% 91,75% 86,89% 75,44% 87,02%
Entre 7 e 40 milhdes de euros 14,17% 5,71% 7,22% 13,11% 24,56% 11,86%
Mais de 40 milhdes de euros 1,57% 1,90% 1,03% 0,00% 0,00% 1,12%
Total 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboragéo prépria

Quanto ao volume de negdcios, verificamos que a maior parte das unidades hoteleiras
representadas na amostra indicam tém volumes de negécios abaixo de 7 milhdes de

euros. Estes valores verificam-se em todos os contextos.

A distribuigdo dos inquéritos validos por pais e por numero de trabalhadores fez-se de
acordo com a informagé&o constante nas tabelas 6.12. e 6.13., em valores absolutos e

relativos, respetivamente.

Tabela 6.12. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e por numero de

colaboradores — valores absolutos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
Menos de 5 37 29 28 6 12 112
De5a9 25 22 30 18 12 107
De 10 a 49 47 38 34 29 21 169
De 50 a 249 13 15 5 7 12 52
Mais de 249 5 1 0 1 0 7
Total 127 105 97 61 57 447

Fonte: Elaboracéo prépria
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Tabela 6.13. Distribuicdo dos inquéritos validos por pais e por numero de

colaboradores — valores relativos

Pais Portugal Espanha Italia Franca RUIR Total
Menos de 5 29,13% 27,62% 28,87% 9,84% 21,05% 25,06%
De5a9 19,69% 20,95% 30,93% 29,51% 21,05% 23,94%
De 10 a 49 37,01% 36,19% 35,05% 47,54% 36,84% 37,81%
De 50 a 249 10,24% 14,29% 5,15% 11,48% 21,05% 11,63%
Mais de 249 3,94% 0,95% 0,00% 1,64% 0,00% 1,57%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto ao numero de trabalhadores, os dados indicam que a quase totalidade dos
respondentes tém menos que 50 trabalhadores. As empresas com até 9 trabalhadores
representam quase metade dos respondentes. 25,06% tém menos de 5 trabalhadores
e 23,94% tém entre 5 e 9 trabalhadores. 37,81% dos respondentes tém entre 10 e 49
trabalhadores e as unidades hoteleiras com de 50 a 249 trabalhadores representam
11,63%. Apenas 7 respondentes tém mais de 249 trabalhadores e representam 1,57%
do total de respostas validas obtidas. Dos sete respondentes com mais de 249
trabalhadores, 5 sdo da amostra Portugal 5 da amostra Espanha e um da amostra
Franca.

Conjugando as respostas acerca do volume de neg6cios com 0 numero de
trabalhadores verificamos que os dados da amostra global classificam a quase

totalidade das unidades como pequena ou média empresa.

6.2. Descricao dos dados

O modelo utilizado para testar as hipéteses de investigagdo € composto pelas

variaveis apresentadas na tabela 5.17. do capitulo 5.

De seguida apresentamos as estatisticas descritivas das variaveis do modelo. Uma
vez que a amostra é composta por dados provenientes da utilizacdo dos modelos de
medida em 5 contextos diferentes, o tratamento estatistico dos dados seguira o
seguinte procedimento, a comecar pela avaliagdo das estatisticas descritivas e

sequencialmente todos o0 passos na avaliacdo dos dados.

Iniciamos com a analise da amostra global, composta pela totalidade dos dados. De
seguida avalia-se em particular cada uma das subamostras. Seguimos a ordem
alfabética da denominacdo da proveniéncia dos dados: Espanha, Franca, ltalia,

Portugal e Reino Unido e Republica da Irlanda (RUIR).
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Passamos entdo a avaliacdo das estatisticas descritivas da amostra global que

podemos observar na tabela tabela 6.14..
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Tabela 6.14. Estatisticas descritivas das varidveis — amostra global

Item N Média Mediana Moda Desvio padrao Minimo Maximo
MOGI1 447 5,3 6 7 2,178 1 7
MOGI2 447 4,28 4 7 2,047 1 7
MOGI3 447 4,73 5 7 1,887 1 7
MOGI4 447 3,99 4 4 1,961 1 7
MOGI5 447 4,92 5 7 1,827 1 7
MOGI6 447 5,07 5 7 1,729 1 7
MOGI7 447 4,25 4 5 1,884 1 7
MOGI8 447 3,42 3 2 1,952 1 7
MODI1 447 4,55 5 6 1,871 1 7
MODI2 447 4,27 5 7 2,071 1 7
MODI3 447 4,52 5 7 1,987 1 7
MODI4 447 4,34 5 7 2,032 1 7
MODI5 447 3,9 4 4 1,885 1 7
MODI6 447 4,78 5 7 1,872 1 7
MORI1 447 5,51 6 7 1,71 1 7
MORI2 447 4,95 5 7 1,852 1 7
MORI3 447 4,51 5 7 1,875 1 7
MORI4 447 4,96 5 7 1,782 1 7
MORI5 447 5,18 6 6 1,574 1 7
MORI6 447 4,56 5 6 1,867 1 7
MORI7 447 5,88 7 7 1,572 1 7
MORI8 447 4,78 5 7 1,973 1 7

MODGI1 447 5,68 7 7 1,87 1 7
MODGI2 447 4,94 5 7 2,001 1 7
MODGI3 447 4,74 5 7 1,903 1 7
MODGI4 447 5,63 6 7 1,558 1 7
MODGI5 447 5,42 6 7 1,593 1 7
MODGI6 447 5,21 6 6 1,659 1 7
MODGI7 447 4,63 5 5 1,813 1 7
204 MODDI1 447 4,89 5 7 1,984 1 7
MODDI2 447 4,3 5 7 2,172 1 7
MODDI3 447 5,17 6 7 1,918 1 7
MODDI4 447 4,01 4 1 2,036 1 7
MODDI5 447 4,95 5 7 1,894 1 7
MODDI6 447 4,82 5 7 1,864 1 7
MODDI7 447 4,97 5 7 1,854 1 7
MODRpC1 447 5,91 6 7 1,466 1 7
MODRpC2 447 5,79 6 7 1,525 1 7
MODRpC3 447 4,29 4 7 1,925 1 7
MODRpC4 447 4,57 5 7 1,838 1 7
MODRpC5 447 4,55 5 4 1,701 1 7
MODRpC6 447 4,75 5 4 1,688 1 7
MODRpC7 447 4,82 5 5 1,678 1 7

REC1 447 6,09 6 7 1,046 1 7

REC2 447 6,02 6 7 1,361 1 7

EQS1 447 3,69 4 5 1,856 1 7

EQS2 447 4,32 4 5 1,777 1 7

EQS3 447 5,63 6 7 1,559 1 7

EP1 447 5,62 6 7 1,444 1 7

EP2 447 5,64 6 7 1,505 1 7

EP3 447 4,67 5 5 1,675 1 7

TO1 447 4,64 5 5 1,509 1 7

RC1 447 4,85 5 5 1,414 1 7

RC2 447 4,86 5 5 1,501 1 7

Ccvi 447 4,02 4 5 1,857 1 7

Ccv2 447 4,34 4 4 1,636 1 7

LL1 447 3,59 4 4 1,726 1 7
LL2 447 3,98 4 4 1,646 1 7

Fonte: Elaboragdo propria
a - Existem vérias modas. E apresentada a mais baixa
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Tabela 6.14. Continuagdo - Estatisticas descritivas das variaveis — amostra
Espanha
Item N Média Mediana Moda Desvio padrdo Minimo Maximo
MOGI1 105 5,53 7 7 2,131 1 7
MOGI2 105 4,36 5 5 1,976 1 7
MOGI3 105 4,05 4 1a 2,03 1 7
MOGI4 105 3,78 4 la 2,075 1 7
MOGI5 105 4,77 5 6 1,928 1 7
MOGI6 105 4,92 5 7 1,79 1 7
MOGI7 105 4,14 4 4 1,883 1 7
MOGI8 105 3,49 3 3 1,942 1 7
MODI1 105 4,34 5 5 1,89 1 7
MODI2 105 4,16 5 1 2,198 1 7
MODI3 105 4,44 5 7 2,042 1 7
MODI4 105 4,03 4 1 2,155 1 7
MODI5 105 3,67 4 2 1,79 1 7
MODI6 105 4,48 5 7 2,015 1 7
MORI1 105 5,48 6 7 1,793 1 7
MORI2 105 4,79 5 7 1,925 1 7
MORI3 105 4,95 5 6a 1,826 1 7
MORI4 105 4,76 5 6 1,667 1 7
MORI5 105 5,04 5 4 1,512 1 7
MORI6 105 4,31 4 2a 1,953 1 7
MORI7 105 5,61 6 7 1,644 1 7
MORI8 105 4,93 5 7 1,903 1 7
MODGI1 105 5,64 7 7 2,024 1 7
MODGI2 105 4,74 5 7 2,038 1 7
MODGI3 105 4,46 5 5 1,927 1 7
MODGI4 105 5,73 6 7 1,677 1 7
MODGI5 105 5,2 6 7 1,712 1 7
MODGI6 105 5,13 6 6 1,635 1 7
MODGI7 105 4,5 5 5 1,659 1 7
MODDI1 105 4,48 5 7 2,325 1 7
MODDI2 105 4,32 5 7 2,368 1 7
MODDI3 105 4,84 6 7 2,117 1 7
MODDI4 105 4,02 4 6 1,906 1 7
MODDI5 105 5,08 6 7 1,869 1 7
MODDI6 105 4,67 5 6 1,998 1 7
MODDI7 105 4,93 6 7 1,953 1 7
MODRpC1 105 6,08 7 7 1,364 1 7
MODRpC2 105 5,9 6 7 1,358 1 7
MODRpC3 105 4,07 4 3a 1,918 1 7
MODRpC4 105 4,3 5 5 1,738 1 7
MODRpC5 105 4,22 4 5 1,641 1 7
MODRpC6 105 4,46 5 6 1,721 1 7
MODRpC7 105 4,52 5 5 1,647 1 7
REC1 105 6,18 6 6 0,864 3 7
REC2 105 6,16 7 7 1,279 1 7
EQS1 105 3,21 3 1 1,752 1 7
EQS2 105 3,93 4 4 1,788 1 7
EQS3 105 5,67 6 7 1,542 1 7
EP1 105 5,72 6 6 1,205 2 7
EP2 105 5,72 6 6 1,369 1 7
EP3 105 4,71 5 4 1,542 1 7
TO1 105 4,66 5 4 1,372 1 7
RC1 105 4,89 5 4 1,375 1 7
RC2 105 4,9 5 5 1,467 1 7
cv1 105 3,86 4 6 1,953 1 7
CV2 105 4,23 4 4 1,625 1 7
LL1 105 3,31 3 1 1,728 1 7
LL2 105 3,91 4 4 1,582 1 7

Fonte: Elaboragdo propria

a - Existem vérias modas. E apresentada a mais baixa
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Tabela 6.14. Continuagdo - Estatisticas descritivas das variaveis — amostra

Franca
Item N Média Mediana Moda Desvio padrao Minimo Maximo
MOGI1 61 5,69 7 7 1,785 1 7
MOGI2 61 4,07 4 1la 2,04 1 7
MOGI3 61 4,97 5 7 1,712 1 7
MOGI4 61 3,31 3 1 1,988 1 7
MOGI5 61 5,31 6 6a 1,84 1 7
MOGI6 61 4,72 5 5 1,655 1 7
MOGI7 61 4,05 4 5a 1,811 1 7
MOGI8 61 3,43 3 2a 1,83 1 7
MODI1 61 4,36 4 6 1,835 1 7
MODI2 61 4,49 5 7 2,022 1 7
MODI3 61 4,31 5 6 1,988 1 7
MODI4 61 4,56 5 5a 2,037 1 7
MODI5 61 3,92 4 4 1,917 1 7
MODI6 61 5,11 6 7 1,889 1 7
MORI1 61 5,15 6 7 1,74 1 7
MORI2 61 4,56 5 6 2,029 1 7
MORI3 61 4,13 5 5 1,996 1 7
MORI4 61 5,54 6 7 1,766 1 7
MORI5 61 5,21 6 6a 1,771 1 7
MORI6 61 4,61 5 6 1,96 1 7
MORI7 61 6,25 7 7 1,312 1 7
MORI8 61 3,77 4 1 2,093 1 7
MODGI1 61 5,93 7 7 1,621 1 7
MODGI2 61 4,57 5 5 2,037 1 7
MODGI3 61 4,79 5 6 1,898 1 7
MODGI4 61 5,26 5 6 1,471 1 7
MODGI5 61 5,34 5 7 1,652 1 7
206 MODGI6 61 5,28 6 6 1,583 1 7
MODGI7 61 4,87 5 5a 1,668 2 7
MODDI1 61 4,95 5 6 1,736 1 7
MODDI2 61 4,39 5 6 2,155 1 7
MODDI3 61 5,11 6 7 1,898 1 7
MODDI4 61 4,2 5 1 2,182 1 7
MODDI5 61 5,02 5 7 1,936 1 7
MODDI6 61 4,77 5 6a 2,02 1 7
MODDI7 61 5,07 6 7 2,016 1 7
MODRpC1 61 5,38 6 6 1,781 1 7
MODRpC2 61 5,44 6 6 1,718 1 7
MODRpC3 61 4,31 4 6 1,92 1 7
MODRpC4 61 4,97 5 6 1,77 1 7
MODRpC5 61 4,98 5 7 1,803 1 7
MODRpC6 61 4,95 6 6 1,627 2 7
MODRpC7 61 4,92 5 5a 1,801 1 7
REC1 61 5,87 6 7 1,118 3 7
REC2 61 5,69 6 6 1,311 1 7
EQS1 61 3,75 4 5 1,894 1 7
EQS2 61 4,05 4 6 1,793 1 7
EQS3 61 4,98 6 6 1,83 1 7
EP1 61 5,69 6 7 1,455 2 7
EP2 61 5,77 6 7 1,371 2 7
EP3 61 4,82 5 4 1,698 1 7
TO1 61 5,02 5 6 1,36 2 7
RC1 61 4,92 5 6 1,308 1 7
RC2 61 4,77 5 6 1,454 1 7
Ccv1 61 4,44 5 5 1,467 1 7
Cv2 61 4,93 5 6 1,401 1 7
LL1 61 4,26 4 4 1,57 1 7
LL2 61 4,49 5 6 1,649 1 7

Fonte: Elaboragdo propria
a - Existem vérias modas. E apresentada a mais baixa
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Tabela 6.14. — Continuagdo - Estatisticas descritivas das varidveis — amostra

Italia
Item N Média Mediana Moda Desvio padrao Minimo Maximo
MOGI1 97 4,79 6 7 2,483 1 7
MOGI2 97 4 4 7 2,151 1 7
MOGI3 97 4,82 5 7 1,931 1 7
MOGI4 97 4,01 4 5 1,879 1 7
MOGI5 97 4,74 5 5 1,799 1 7
MOGI6 97 5,31 6 7 1,635 1 7
MOGI7 97 3,52 4 la 1,786 1 7
MOGI8 97 3,29 3 1 2,036 1 7
MODI1 97 4,85 5 5 1,878 1 7
MODI2 97 3,98 4 1 2,136 1 7
MODI3 97 4,25 5 5 1,953 1 7
MODI4 97 4,09 4 4 1,953 1 7
MODI5 97 4,01 4 4 1,976 1 7
MODI6 97 4,7 5 5 1,697 1 7
MORI1 97 5,72 7 7 1,644 1 7
MORI2 97 4,85 5 4a 1,776 1 7
MORI3 97 4,05 4 3 1,884 1 7
MORI4 97 4,94 5 7 1,713 1 7
MORI5 97 5,02 5 6 1,658 1 7
MORI6 97 4,62 5 3 1,794 1 7
MORI7 97 5,93 7 7 1,628 1 7
MORI8 97 5,12 6 7 1,844 1 7
MODGI1 97 5,43 6 7 1,887 1 7
MODGI2 97 5,38 6 7 2,028 1 7
MODGI3 97 5,16 6 7 1,807 1 7
MODGI4 97 5,77 6 7 1,433 1 7
MODGI5 97 5,57 6 7 1,527 1 7
MODGI6 97 5,31 6 7 1,642 1 7
MODGI7 97 4,35 5 5 2,031 1 7
MODDI1 97 4,76 5 7 2,004 1 7
MODDI2 97 3,89 4 1 2,086 1 7
MODDI3 97 5,39 6 7 1,868 1 7
MODDI4 97 3,49 3 1 2,052 1 7
MODDI5 97 4,69 5 5 1,867 1 7
MODDI6 97 4,67 5 4 1,766 1 7
MODDI7 97 4,87 5 6 1,699 1 7
MODRpC1 97 6,16 7 7 1,312 1 7
MODRpC2 97 6,04 7 7 1,391 1 7
MODRpC3 97 4,13 4 4 1,806 1 7
MODRpC4 97 4,58 5 4 1,743 1 7
MODRpC5 97 4,44 4 4 1,62 1 7
MODRpC6 97 4,72 5 5 1,566 1 7
MODRpC7 97 4,76 5 4a 1,553 1 7
REC1 97 5,96 6 7 1,369 1 7
REC2 97 6,11 7 7 1,499 1 7
EQS1 97 3,69 4 4 1,764 1 7
EQS2 97 44 5 5 1,693 1 7
EQS3 97 5,65 6 7 1,5 1 7
EP1 97 5,59 6 7 1,47 1 7
EP2 97 5,52 6 7 1,555 1 7
EP3 97 4,82 5 5 1,62 1 7
TO1 97 4,79 5 5 1,594 1 7
RC1 97 4,9 5 5 1,447 1 7
RC2 97 5,07 5 6 1,467 1 7
cv1 97 4,09 4 5 1,899 1 7
CV2 97 4,33 5 4a 1,784 1 7
LL1 97 3,66 4 4 1,853 1 7
LL2 97 3,77 4 4 1,782 1 7

Fonte: Elaboragdo propria

a - Existem vérias modas. E apresentada a mais baixa
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Tabela 6.14. Continuagdo - Estatisticas descritivas das variaveis — amostra

Portugal
Item N Média Mediana Moda Desvio padrao Minimo Maximo
MOGI1 127 5,52 7 7 2,046 1 7
MOGI2 127 4,38 5 4 1,96 1 7
MOGI3 127 5,02 5 7 1,664 1 7
MOGI4 127 4,5 4 4 1,772 1 7
MOGI5 127 4,87 5 7 1,695 1 7
MOGI6 127 5,17 5 7 1,627 1 7
MOGI7 127 4,83 5 5 1,68 1 7
MOGI8 127 3,27 3 2 1,862 1 7
MODI1 127 4,5 5 6 1,868 1 7
MODI2 127 4,31 4 4 1,913 1 7
MODI3 127 4,81 5 7 1,905 1 7
MODI4 127 4,43 4 7 1,905 1 7
MODI5 127 3,82 4 4 1,801 1 7
MODI6 127 4,85 5 7 1,773 1 7
MORI1 127 5,55 6 7 1,665 1 7
MORI2 127 5,09 5 7 1,734 1 7
MORI3 127 4,61 4 3 1,742 1 7
MORI4 127 4,76 5 4 1,67 1 7
MORI5 127 5,22 5 6 1,436 1 7
MORI6 127 4,53 4 4 1,727 1 7
MORI7 127 5,8 6 7 1,59 1 7
MORI8 127 4,88 5 6a 1,88 1 7
MODGI1 127 5,94 7 7 1,735 1 7
MODGI2 127 5,03 5 7 1,885 1 7
MODGI3 127 4,64 4 4 1,829 1 7
MODGI4 127 5,61 6 7 1,533 1 7
MODGI5 127 5,65 6 7 1,377 1 7
208 MODGI6 127 5,25 6 6 1,583 1 7
MODGI7 127 4,7 5 5 1,733 1 7
MODDI1 127 5,2 6 7 1,813 1 7
MODDI2 127 4,43 5 7 2,084 1 7
MODDI3 127 5,24 6 7 1,794 1 7
MODDI4 127 4,06 4 4 1,918 1 7
MODDI5 127 5,02 5 7 1,875 1 7
MODDI6 127 4,98 5 7 1,723 1 7
MODDI7 127 4,99 5 7 1,806 1 7
MODRpC1 127 5,85 6 7 1,403 1 7
MODRpC2 127 5,72 6 7 1,457 1 7
MODRpC3 127 4,48 4 6 1,914 1 7
MODRpC4 127 4,38 4 4 1,808 1 7
MODRpC5 127 4,46 4 4 1,603 1 7
MODRpC6 127 4,76 5 4 1,625 1 7
MODRpC7 127 4,85 5 4 1,657 1 7
REC1 127 6,23 6 7 0,884 3 7
REC2 127 6,1 7 7 1,396 1 7
EQS1 127 41 4 5 1,825 1 7
EQS2 127 4,66 5 5 1,649 1 7
EQS3 127 5,96 6 7 1,256 1 7
EP1 127 5,79 6 7 1,251 2 7
EP2 127 5,69 6 7 1,401 1 7
EP3 127 4,72 5 6 1,631 1 7
TO1 127 4,4 4 4 1,449 1 7
RC1 127 4,81 5 5 1,338 1 7
RC2 127 4,92 5 5 1,343 1 7
cv1 127 4,1 4 4a 1,864 1 7
Cv2 127 3,99 4 4 1,591 1 7
LL1 127 3,55 4 4 1,622 1 7
LL2 127 3,65 4 4 1,444 1 7

Fonte: Elaboragdo propria
a - Existem vérias modas. E apresentada a mais baixa
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Tabela 6.14. Continuacéo - Estatisticas descritivas das variaveis — amostra RUIR

Item N Média Mediana Moda Desvio padrao Minimo Maximo
MOGI1 57 4,79 6 6 2,202 1 7
MOGI2 57 4,65 6 6 2,175 1 7
MOGI3 57 4,95 5 7 1,931 1 7
MOGI4 57 3,91 4 1 2,029 1 7
MOGI5 57 5,18 6 7 1,928 1 7
MOGI6 57 5,09 6 7 2,02 1 7
MOGI7 57 4,6 5 7 2,112 1 7
MOGI8 57 3,82 4 2a 2,139 1 7
MODI1 57 4,75 5 6 1,845 1 7
MODI2 57 4,67 5 6 2,09 1 7
MODI3 57 4,74 5 6 2,083 1 7
MODI4 57 4,86 6 6a 2,117 1 7
MODI5 57 4,33 5 6a 2,021 1 7
MODI6 57 4,96 6 7 2,044 1 7
MORI1 57 5,54 6 7 1,722 1 7
MORI2 57 5,51 6 7 1,804 1 7
MORI3 57 4,68 5 7 1,919 1 7
MORI4 57 5,21 6 7 2,21 1 7
MORI5 57 5,6 6 6 1,58 1 7
MORI6 57 4,95 6 7 2,013 1 7
MORI7 57 6,09 7 7 1,491 1 7
MORI8 57 4,77 5 6a 2,105 1 7

MODGI1 57 5,32 6 7 2,019 1 7
MODGI2 57 4,72 5 7 2,016 1 7
MODSGI3 57 4,72 5 6 2,119 1 7
MODGI4 57 5,6 6 7 1,668 1 7
MODGI5 57 5,18 6 7 1,804 1 7
MODGI6 57 5,05 6 6a 1,986 1 7
MODGI7 57 4,95 6 6 1,977 1 7
MODDI1 57 5,16 6 6 1,781 1 7
MODDI2 57 4,56 5 5 2,13 1 7
MODDI3 57 5,3 6 7 1,889 1 7
MODDI4 57 4,56 5 7 2,204 1 7
MODDI5 57 4,89 6 6 2,006 1 7
MODDI6 57 5,04 5 7 1,918 1 7
MODDI7 57 5,09 6 7 1,902 1 7
MODRpC1 57 5,91 6 7 1,55 1 7
MODRpC2 57 5,65 6 7 1,885 1 7
MODRpC3 57 4,54 5 7 2,147 1 7
MODRpC4 57 5,09 6 7 2,174 1 7
MODRpC5 57 5,11 6 6 1,877 1 7
MODRpC6 57 5,11 6 7 1,97 1 7
MODRpC7 57 5,28 6 6 1,79 1 7

REC1 57 6,07 6 6 0,942 3 7

REC2 57 5,81 6 6a 1,187 2 7

EQS1 57 3,58 3 2 2,052 1 7

EQS2 57 4,39 5 6 2,024 1 7

EQS3 57 5,47 6 7 1,794 1 7

EP1 57 5 6 7 1,982 1 7

EP2 57 5,42 6 7 1,963 1 7

EP3 57 4,05 4 2 1,968 1 7

TO1 57 4,46 5 5 1,794 1 7

RC1 57 4,75 5 6 1,714 1 7

RC2 57 4,37 5 5 1,896 1 7

cv1 57 3,56 3 5 1,899 1 7

CV2 57 4,68 5 6 1,537 1 7

LL1 57 3,35 3 la 1,737 1 7
LL2 57 4,67 5 6 1,673 1 7

Fonte: Elaboragdo propria

a - Existem vérias modas. E apresentada a mais baixa
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Verificamos que as médias e os desvios padrdo sdo relativamente préximos, mesmo
quando comparando os dados relativos as varias amostras. Existem diferencas
substanciais para os mesmos indicadores entre as varias subamostras, mas tal, numa

primeira andlise, ndo parece apresentar problemas ao modelo proposto.

Naturalmente havera discrepancias entre as varias subamostras, no entanto
consideramos que tal se poderd dever as particularidades culturais do contexto em
guestao.

6.3. Analise ao modelo proposto

De acordo com 0 mencionado no capitulo 5, a analise do modelo proposto realizou-se
com recurso a metodologia de regressao pelos minimos quadrados parciais, (partial

least squares), daqui em diante designada apenas por PLS.

O modelo de trabalho inclui amostras de varios paises, pelo que se optou por realizar
a analise aos modelos de medida, bem como a andlise ao modelo estrutural, seguindo
0 seguinte procedimento: realiza-se uma analise aos modelos de medida com
constructos de primeira ordem, utilizando a amostra global composta pelos dados das
amostras de todos os paises. Este processo realiza-se tratando as varias amostras

como s6 uma. De seguida avaliamos os modelos com constructos de segunda ordem.

De modo a avaliar a qualidade do modelo de medida da orientagdo para o mercado
concorrente, desenvolvido para este estudo, e daqui em diante designado por MOD,
avaliam-se os modelos de medida quando se utiliza como medida da orientacdo para
0 mercado a escala MOD e paralelamente quando se utiliza a escala MO de Matsuno
et al. (2000).

A escala MO é um modelo de medida ja testado que tem por base um dos
instrumentos de medida da orientacao para o mercado mais conhecido que é a escala
MARKOR desenvolvida por Kohli et al. (1993).

A analise do modelo de equagdes estruturais segue um processo em dois passos.
Analisam-se os modelos de medida e em seguida analisa-se o modelo estrutural
(Anderson & Gerbing, 1988). Do mesmo modo seguem-se as recomendac¢des de Hair
et al. (2011) e Hair et al. (2013), no que toca aos procedimentos adotados. Um modelo
de equacgOes estruturais com constructos latentes contém dois componentes, sendo

um o modelo estrutural e outro os modelos de medida.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura
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Seguindo esta abordagem em dois passos, iniciamos de seguida pela analise aos
modelos de medida. Uma vez terminado este processo, inicia-se a analise do modelo

estrutural.

6.4. Analise aos modelos de medida

Dado que o modelo estrutural apresenta constructos de segunda ordem seguem-se as
recomendacdes de Wright et al. (2012) no tratamento deste tipo de constructos.

Wright et al. (2012) recomenda que se siga uma abordagem em dois passos ho
tratamento de constructos de segunda ordem. O primeiro passo consiste na
purificacdo dos modelos de medida, determinacdo da validez convergente e validez
discriminante. Apds este procedimento, no segundo passo, utilizam-se os resultados
dos variaveis latentes, calculados durante o primeiro passo, como indicadores do
constructo de segunda ordem. Para tal exportam-se os resultados das variaveis
latentes e incorporam-se no ficheiro de dados. Cria-se um novo ficheiro de dados e
constroem-se os fatores de segunda ordem em que os indicadores dos constructos de
segunda ordem sdo os constructos de primeira ordem. Apés novo calculo do algoritmo

PLS obtemos os resultados do modelo de segunda ordem.

Estes dois passos sao divididos em 8 passos, discriminados na tabela 6.15., a realizar
apés os instrumentos de medida estarem conceptualizados, os itens gerados,

verificada a validez de contetdo e a purificagdo da escala.

Tabela 6.15. Procedimentos adotados no tratamento de constructos de segunda

ordem

Passos

1. Calcular o modelo de medida de primeira ordem

2. Avaliar a fiabilidade, utilizando a fiabilidade interna composta

3. Avaliar a validez convergente utilizando a Variancia Média Extraida (AVE)

4. Avaliar a validez discriminante utilizando as correlagdes entre constructos e as cargas individuais dos itens.

5.Criar um novo ficheiro de dados com os resultados agregados das variaveis latentes.

6. Construir os fatores de segunda ordem utilizando os resultados agregados das variaveis latentes como indicadores.
7. Calcular o modelo estrutural completo.

8. Avaliar os resultados do modelo estrutural.

Fonte: adaptado de (Wright et al., 2012)

De acordo com Wright et al. (2012), inicialmente calcula-se o modelo de primeira
ordem e avalia-se a fiabilidade. De seguida avaliamos a validez convergente através
do indicador AVE (Average Variance Extracted). AVE acima de 0,50 indica validez

convergente do modelo de medida em questdo (Fornell & Larker, 1981). ApOs este
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processo avalia-se a validez discriminante. Realizamos este procedimento através de
dois métodos. Um que consiste na avaliacdo de correlagbes entre itens e 0s
constructos subjacentes (Hair et al., 2011) e o segundo através da avaliacao da matriz
de correlacbes das varidveis latentes e comparacdo com a raiz quadrada dos AVE
(Fornell & Larker, 1981).

De seguida reconstroi-se o modelo, atribuido aos constructos de primeira ordem os
resultados de agregados das variaveis latentes obtidos na avaliacdo do modelos de
primeira ordem, transformando-os no modelo de relagbes estruturais em indicadores
dos constructos de segunda ordem. ApOs este processo, refazem-se os calculos e
procede-se a avaliacao da fiabilidade, validez convergente e validez discriminante dos

constructos de segunda ordem.
Para terminar avaliam-se os resultados do modelo estrutural completo.

A avaliagdo aos modelos de medida sejam de primeira ou segunda ordem, passa pela

analise a fiabilidade e validez dos indicadores.

Uma medida valida € uma condi¢éo necessaria ao desenvolvimento do conhecimento.
Validez refere-se ao nivel em que as medidas medem verdadeiramente o que devem
medir, pelo que se uma medida ndo tiver as caracteristicas de validez necessarias,
entdo esse instrumento ndo acrescenta nada ao desenvolvimento da ciéncia (Peter,
1979).

Uma condicdo necessaria, mas nao suficiente, para a validez de um instrumento de
medida € que este seja fiavel. Define-se fiabilidade pelo nivel em que um instrumento
de medida esta livre de erro aleat6rio apresentando assim consisténcia interna (Peter,
1979)

Deste modo, diz-se que um instrumento de medida é fiavel se a repeticao da sua
utilizacdo produzir resultados semelhantes independentemente das condicbes em que
é utilizado, sendo que variagdes nos resultados séo fonte de erro de medicao (Nunnaly
& Bernstein, 1994).

Uma medida é fiavel se a submissao de instrumentos diferentes, mas comparaveis, da
mesma realidade produzirem resultados semelhantes (Churchill, 1979). Do mesmo
modo, segundo este autor deve-se proceder a purificagdo das medidas, previamente a
andlise fatorial confirmatoria, de modo a evitar a possibilidade de se identificarem mais

dimensdes que aquelas conceptualizadas.

De seguida procedemos ao processo de purificagdo dos modelos de medida.
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Para tal iniciamos pela apresentacao do estrutural e o conjunto de relacbes do modelo
relacional, figuras 6.1., 6.2., 6.3., 6.4., quer utilizando o modelo de medida da
orientacdo para o mercado concorrente (MOD), quer utilizando o modelo de medida
MO, desenvolvido por Matsuno et al (2000). Identificam-se os Vvarios constructos,

dimensoes e indicadores do modelo.

Na figura 6.1. apresenta-se o modelo de relagdes estruturais com escala de medigao
da orientacdo para o mercado concorrente, onde podemos observar os constructos de

segunda ordem a vermelho, bem como os constructos de primeira ordem a azul.

Figura 6.1. Modelo de relacdes estruturais com escala de medi¢cdo da orientacao

para o mercado MOD - constructos de segunda ordem
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Fonte: Elaboracéo prépria

Na figura 6.2. apresentam-se o modelo de relagdes estruturais. Nesta figura, ao
contrario da figura 6.1., eliminaram-se os constructos de segunda ordem. Para realizar
os célculos do algoritmo PLS, as relac6es que ligavam os constructos de primeira
ordem aos constructos de segunda ordem foram substituidas por relagBes

equivalentes como se os constructos de segunda ordem néo existissem.
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Figura 6.2. Modelo de relagdes estruturais com escala de medi¢cdo da orientacéo

para o mercado MOD - constructos de primeira ordem
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Fonte: Elaboracéo prépria

Na figura 6.3. apresenta-se o modelo de relagdes estruturais com escala de medigao
da orientacdo para o mercado MO. Podemos observar os constructos de segunda

ordem a vermelho, bem como os constructos de primeira ordem a azul.
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Figura 6.3. Modelo de relagdes estruturais com escala de medicdo da orientacdo

para o mercado MO - constructos de segunda ordem
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Na figura 6.4. apresentamos o modelo de relagbes estruturais com escala MO. Nesta

figura, ao contrario da figura 6.3. eliminaram-se os constructos de segunda ordem.

Para realizar os célculos do algoritmo PLS, as relacdes que ligavam os constructos de

primeira ordem aos constructos de segunda ordem foram substituidas por relacdes

equivalentes como se o0s constructos de segunda ordem néo existissem.
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Figura 6.4. Modelo de relagdes estruturais com escala de medi¢cdo da orientagdo

para o mercado MO - constructos de primeira ordem
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TOL

Fonte: Elaboracéo prépria

No subcapitulo seguinte iniciamos a avaliagdo dos constructos de primeira ordem,

iniciando com o modelo com escala de medida da orientacao para o mercado MOD.
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6.5. Avaliagdo dos constructos — Escala MOD

Iniciamos a avaliagdo dos modelos de medida com os dados agregados de todas as
subamostras utilizando a escala da orientacdo para o mercado concorrente (MOD).
Iniciamos com os constructos de primeira ordem e de seguida, avaliamos o0s

constructos de segunda ordem.

6.5.1. Avaliacdo dos constructos de primeira ordem

Procedemos a purificacdo dos modelos de medida e, para tal, realizamos uma anélise
a fiabilidade individual dos itens das escalas.

A andlise a fiabilidade individual realiza-se com recurso a técnica de andlise da

consisténcia interna dos modelos de medida.

A medida mais utilizada na analise a consisténcia interna de modelos de medida é o
coeficiente alfa de Cronbach. No entanto, de acordo com o mencionado no capitulo 5,
vamos avaliar os dados através do método PLS. Assim seguem-se as recomendagdes
de Hair et al (2011) e utlizamos o indicador de fiabilidade composta, que,
contrariamente ao coeficiente alfa de Cronbach, ndo assume que todos os indicadores
sdo igualmente fiaveis, tornando-se assim mais adaptada a analise de equacdes de
modelos estruturais com PLS. Nestes casos o alfa de Cronbach tende a apresentar
resultados severamente subestimados e o indicador de fiabilidade composto pode ser

interpretado do mesmo modo que o alfa de Cronbach (Henseler et al., 2009).

Observam-se as correlagcdes dos indicadores com 0s seus respetivos constructos,
devendo eliminar-se os itens que apresentam correlagdes muito baixas. O principio
subjacente a este procedimento deve-se a que se os itens de um instrumento de
medida se referem apenas a uma dimensao, entao as respostas a esses itens deverado

estar altamente correlacionadas (Churchill, 1979; Peter, 1979).

No que toca a analise as correlacdes dos indicadores para efeitos de manutencéo no
modelo de medida, diversos especialistas defendem um limite de carga superior a
0,707, (Barclay et al., 1995), 0,70 (Hair et al., 2011), 0,70 em fases iniciais da
investigacdo ou de 0,80 a 0,90 em fases mais avan¢adas (Nunnaly & Bernstein, 1994).
No entanto, ndo existe um valor definido pela comunidade cientifica quanto a
aceitacdo de um indicador pelo valor da sua carga. De igual modo, os limites
mencionados ndo devem ser tdo rigidos em fases iniciais do desenvolvimento de

escalas. Itens com valores entre 0,50 e 0,60 podem ser aceites (Chin, 2010).
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Apesar de se observarem frequentemente em investigacbes empiricas valores
relativamente baixos principalmente quando se utilizam modelos de medida novos.
Tratando-se de indicadores reflexivos, valores abaixo de 0,40 devem ser eliminados
(Hulland, 1999). Esta indicacdo é seguida por outros autores que indicam limites de
rejeicdo de indicadores substancialmente mais baixos que valores em torno de 0,70.
Por exemplo, de acordo com Churchill (1979), valores abaixo de 0,40 devem ser
eliminados, j& Hair et al. (2011) referem que os indicadores com cargas entre 0,40 e
0,70 apenas devem ser removidos se a eliminacdo levar a um aumento da fiabilidade

composta.

Apesar das varias sugestbes da literatura quanto a limites de manutencdo de um
indicador no modelo, optamos por seguir as recomendagfes de Falk e Miller (1992).
Decidiu-se eliminar indicadores com correlagdo simples abaixo de 0,55. De acordo
com estes autores, para este valor de correlagdo, valores abaixo partilham muito
pouco com outras medidas e por isso pdem em causa a contribuicdo para a definicdo
do constructo. Um valor de correlagdo de 0,55 representa uma comunalidade de
0,3025, e portanto sugere que apenas 30% da variavel manifesta esta relacionada

com o componente (Falk & Miller, 1992).

Uma vez definido o limite corte de indicadores para efeitos de manutencdo no modelo,
avaliamos em seguida, na tabela 6.16., a matriz de correlagbes cruzadas da amostra
global, onde podemos observar, além das correlacdes simples, as correlacdes

cruzadas de cada um dos indicadores com as varias variaveis latentes.
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Tabela 6.16. Matriz de correlagdes cruzadas — amostra global

Ccv EP EQS LL MODDI | MODGI | MODRpC RC REC TO
Cvl 0,8965 | -0,1558 | 0,3034 | 0,6858 | 0,2387 0,249 0,1967 0,3714 | 0,2764 | 0,501
Cv2 0,9174 | -0,1483 | 0,2812 | 0,7587 | 0,3177 0,2984 0,3072 0,4565 | 0,3622 | 0,5383
EP1 -0,0721 | 0,7807 | -0,2382 | -0,0768 0,001 0,0705 0,0014 -0,0459 | -0,0685 | -0,058
EP2 -0,171 | 0,8483 | -0,2306 | -0,1575 | 0,0839 0,1009 0,0552 -0,1072 | -0,0565 | -0,1176
EP3 -0,1499 | 0,8745 | -0,268 | -0,1536 | -0,0447 | -0,0477 -0,1199 | -0,1297 | -0,2333 | -0,0721
EQS1 0,3016 | -0,298 | 0,8412 | 0,3051 | 0,2747 0,275 0,2726 0,3392 | 0,3074 | 0,2616
EQS2 0,2534 | -0,2715 | 0,8616 | 0,2748 | 0,2291 0,2655 0,302 0,3747 | 0,3178 | 0,2936
EQS3 0,236 | -0,1638 | 0,7525 | 0,1593 | 0,3063 0,4103 0,4009 0,409 | 0,5229 | 0,2762
LL1 0,763 | -0,1586 | 0,2526 | 0,9044 0,276 0,2499 0,2146 0,3502 | 0,2331 | 0,4536
LL2 0,7029 | -0,1443 | 0,2876 | 0,9264 | 0,3706 0,3 0,3254 0,4298 | 0,2671 | 0,4942
MODDI1 0,2258 | -0,0251 | 0,2636 | 0,2738 | 0,7706 0,5808 0,5441 0,2483 | 0,2135 | 0,2187
MODDI2 0,2843 | -0,0048 | 0,2604 | 0,3288 | 0,7248 0,5536 0,4701 0,2386 | 0,1486 | 0,2488
MODDI3 0,2774 | 0,0317 | 0,291 | 0,2982 | 0,8256 0,6535 0,5769 0,3032 | 0,231 | 0,2158
MODDI4 0,2731 | 0,0012 | 0,2138 | 0,3135 | 0,7538 0,5294 0,5639 0,1772 | 0,1534 | 0,2166
MODDI5 0,2137 | 0,0953 | 0,2466 | 0,2255 0,81 0,596 0,59 0,2636 | 0,2422 | 0,194
MODDI6 0,2053 | -0,0026 | 0,3001 | 0,2585 | 0,8472 0,6025 0,6513 0,2288 | 0,2342 | 0,1958
MODDI7 0,2442 | -0,0288 | 0,2864 | 0,2902 | 0,8618 0,6331 0,6764 0,2697 | 0,2792 | 0,2121
MODGI1 0,2522 0,02 0,2808 | 0,242 0,4609 0,6745 0,3903 0,2731 | 0,3078 | 0,2216
MODGI2 0,1358 | 0,031 | 0,2643 | 0,1443 | 0,4749 0,6697 0,4373 0,1499 | 0,1786 | 0,1321
MODGI3 0,2253 | -0,0252 | 0,2263 | 0,2175 | 0,4292 0,6476 0,4142 0,2118 | 0,205 | 0,1702
MODGI4 | 0,2956 | -0,0292 | 0,3601 | 0,2699 | 0,5872 0,7805 0,5526 0,3449 | 0,3645 | 0,2866
MODGIS5 0,2218 | 0,0153 | 0,3398 | 0,2407 | 0,6395 0,8354 0,6241 0,3092 | 0,3345 | 0,2673
MODGI6 0,1308 | 0,1255 | 0,2533 | 0,1506 | 0,6175 0,7452 0,5899 0,2093 | 0,198 | 0,2175
MODGI7 0,1639 | 0,0865 | 0,1429 | 0,1668 | 0,4095 0,5042 0,3401 0,2008 | 0,0812 | 0,1116
MODRpC1 | 0,2159 | -0,0646 | 0,4337 | 0,1472 | 0,4353 0,4956 0,7318 0,3693 | 0,4887 | 0,2425
MODRpC2 | 0,1465 | -0,0117 | 0,3449 | 0,1346 | 0,5109 0,5384 0,7902 0,2728 | 0,399 | 0,1727
MODRpC3 | 0,0653 | -0,2459 | 0,0685 | 0,0123 | 0,0613 0,0652 0,2741 0,1177 | 0,1822 | 0,0158
MODRpC4 | 0,1911 | 0,0776 | 0,1686 | 0,2811 | 0,5606 0,5005 0,6849 0,1519 | 0,1387 | 0,2119
MODRpCS5 | 0,2529 | 0,0197 | 0,244 | 0,3106 | 0,6291 0,5483 0,7902 0,2099 | 0,1704 | 0,2445
MODRpC6 | 0,2531 -0,04 0,3241 | 0,2948 | 0,6582 0,5947 0,8338 0,2667 | 0,2692 | 0,2242
MODRpC7 | 0,2528 | -0,0441 | 0,3114 | 0,2936 0,692 0,5982 0,8355 0,2892 | 0,2407 | 0,2317
RC1 0,4067 | -0,0572 | 0,3869 | 0,3849 | 0,2601 0,3131 0,2895 0,8934 | 0,3851 | 0,5964
RC2 0,3933 | -0,1682 | 0,4232 | 0,3616 | 0,2851 0,3195 0,3235 0,8499 | 0,363 | 0,4453
REC1 0,3124 | -0,1699 | 0,4761 | 0,2481 | 0,3141 0,3852 0,4074 0,4248 | 0,8978 | 0,289
REC2 0,2973 | -0,1034 | 0,3331 | 0,2216 | 0,1257 0,2286 0,2498 0,2993 | 0,8173 | 0,2292

TO1 0,5737 | -0,1006 | 0,3403 | 0,5186 | 0,2686 0,3027 0,2805 0,6033 | 0,3049 1

Fonte: Elaboragéo propria

Conjugou-se o limite minimo de carga de correlagdo de 0,55 para efeitos de exclusao

do modelo, com as correlacdes de cada indicador com outros constructos. Isto €, cada

indicador devera ter um valor carga superior com o constructo subjacente que com o0s

restantes constructos. O principio subjacente a esta decisdo deve-se a que se todos

os itens do modelo pertencerem ao dominio do constructo, entdo as respostas a esses

indicadores deverao estar intimamente relacionadas (Churchill, 1979).

O modelo de medicdo da orientacdo para o mercado desenvolvido (MOD) foi

submetido a teste empirico pela primeira vez neste trabalho. No processo de
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purificacdo dos modelos de medida e em especial dos constructos que refletem a
medida da orientacdo para o mercado, além das especificidades referidas nos
paragrafos anteriores, para efeitos de eliminacdo de indicadores, nomeadamente o
limite de 0,55 da carga de correlagdo com o constructo subjacente e a inexisténcia de
maior correlagdo com outros constructos do que com 0 subjacente, teve-se em
consideracdo os efeitos que a eliminacdo de indicadores tem na validez e na
fiabilidade dos modelos. Isto é, ponderou-se a eliminagdo de indicadores adicionais,
de modo a obter modelos de medida validos, desde que a eventual decisdo néo leve a
eliminagdo de grande parte dos itens da escala, que diminua de tal modo a
representacdo tedrica do modelo proposto ou lhe retire a representacdo de alguma
das dimensdes, colocando deste modo em causa a validez de conteudo (Hair et al.,
2013), nem que os efeitos da eliminacdo de itens adicionais influencie de forma

negativa o indicador de fiabilidade composta (Hair et al., 2011).

Por definicdo, itens com carga acima do limite de 0,70 proposto por (Hair et al., 2011;
Nunnaly, 1978), entre outros autores, devem manter-se no modelo, mesmo que
tenham maior correlacdo com outros constructos que com o constructo subjacente. No
entanto, a manutencdo destes indicadores no modelo coloca em causa a validez das
escalas e, consequentemente, podera desvirtuar os principios tedricos subjacentes
aos modelos de medida desenvolvidos implicando a reformulacdo do modelo

estrutural.

Deste modo, o processo de purificacdo dos modelos de medida decorre tendo por
base dois procedimentos: analise a matriz de correlagbes cruzadas, avaliacdo das
cargas de correlacdo e eliminacdo daquelas que apresentem valor inferior a 0,55 de
correlagdo com o constructo subjacente (Falk & Miller, 1992). De seguida comparam-
se os valores das cargas e observa-se se a contribuicdo de cada indicador em outros
constructos. Indicadores com correlacdo mais forte com outros constructos que com o
proprio constructo sdo eliminados, considerando a condicionante de ndo eliminacdo de

indicadores com carga acima do limite de corte de 0,70.

Relativamente aos pressupostos definidos para efeitos de andlise da consisténcia
interna dos modelos de medida, verifica-se que todos os indicadores de todos os
modelos de medida apresentam cargas com 0 constructo subjacente superior as que
apresentam com o0s restantes, incluindo os itens MODGI7 e MODRpC3, que
apresentam correlacdo inferior ao limite de exclusdo de 0,55, com 0,5042 e 0,2741

respetivamente, sendo desse modo eliminados do modelo.
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O item MODRpC3 questiona o entrevistado quanto ao tempo de resposta as
necessidades e desejos dos clientes. Contrariamente as sugestdes Moreira (2009) e
Webb (2002) este item foi colocado na negativa, pelo que, de algum modo, o resultado
apresentado por este indicador néo é de todo inesperado.

O indicador MODGI7 questiona o respondente se os colaboradores da empresa obtém
informacg&o, por via informal, acerca das atividades dos concorrentes. O resultado da
correlagdo simples com o constructo subjacente apresenta um resultado baixo. Apesar
de alguns autores, nomeadamente Chin (2010) e Hair et al. (2011), indicarem que
indicadores com correlacdo de 0,5042 de MODGI7 podem ser mantidos no modelo, o

mesmo foi excluido.

Uma vez realizado o processo de purificagdo dos modelos de medida passamos a

analisar a fiabilidade.

Tal como referido atras o principal indicador de andlise da fiabilidade utilizado em PLS
é a fiabilidade composta. O processo de purificagdo dos modelos de medida procurou
entdo atingir dois objetivos. Por um lado a obtencdo de modelos de medida fiaveis e
por outro verificar se as escalas vao de encontro aos pressupostos tedricos
subjacentes ao seu desenvolvimento, homeadamente no que refere a validez de

conteudo, convergente e discriminante.

Na primeira fase, apesar de as escalas apresentarem indicadores de fiabilidade
composta acima do limite 0,60 para estudos exploratérios e de 0,70 para estudos mais
avancados (Nunnaly & Bernstein, 1994), excluiram-se dos modelos de medida os itens
os itens MODGI7 e MODRpC3 com carga de correlacdo cruzada abaixo do limite de
0,55 (Falk & Miller, 1992).

Na tabela 6.17. podem observar-se os efeitos da eliminagéo dos indicadores MODGI7
e MODRpC3 na fiabilidade composta e nos AVE.
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Tabela 6.17. Efeito da eliminagdo dos indicadores MODGI7 e MODRpC3 na

fiabilidade composta e nos AVE

Fiabilidade Composta AVE
Constructo - - = = - =
Antes depuracao Depois depuracdo* | Antes depuragéo Depois depuragéo*

CV 0,9027 0,9027 0,8227 0,8227
EP 0,8737 0,8734 0,698 0,6975
EQS 0,8597 0,8597 0,6721 0,6721
LL 0,9119 0,9119 0,8381 0,8381
MOSDI 0,9256 0,9256 0,6408 0,6408
MOSGI 0,8689 0,8729 0,4914 0,5358
MOSRpC 0,8816 0,9038 0,5317 0,6114
RC 0,8638 0,8637 0,7603 0,7603
REC 0,8483 0,8484 0,737 0,7371

TO 1 1 1 1

* Ap6s eliminacéo dos indicadores MODGI7 e MODRpC3

Fonte: Elaboracéo prépria

A eliminacdo dos itens com correlacdo inferior a 0,55 teve como consequéncia um
aumento da fiabilidade composta dos constructos MODGI e MODRpC que passaram
de 0,8689 para 0,8729 e 0,8816 para 0,9038, respetivamente. Confirma-se portanto
que, quer a eliminagcdo do indicador MODRpC3 com carga inferior a 0,40 (Churchill,
1979; Hair et al., 2011), quer a eliminag&o do indicador MODGI7 com carga de 0,504,
inferior ao limite de 0,55 de (Falk & Miller, 1992) levou a um aumento da fiabilidade

composta.

Confirma-se entdo que os modelos de medida apresentam indicador de fiabilidade
composta acima de 0,70 (Hair et al., 2013, 2011; Nunnaly & Bernstein, 1994; Nunnaly,
1978), valor que indica a fiabilidade dos mesmos. De seguida procedeu-se a avaliacdo

da validez convergente e validez discriminante.

Valores do AVE inferiores a 0,50 séo indicador de inexisténcia de validez convergente
(Barclay et al., 1995; Fornell & Larker, 1981; Hair et al., 2013, 2011). Os célculos
efetuados indicam que todos os modelos de medida apresentam AVE acima deste

limite, confirmando-se a validez convergente dos mesmos.

Verifica-se ainda que o processo de purificacdo levou a que, nas variaveis onde
ocorreu eliminacdo de indicadores, os AVE sofressem um aumento substancial. A
variavel MOSGI apresentava AVE de 0,4914 antes da purificacdo, valor que passou a
0,5358 apds o processo de purificacdo. Do mesmo modo, a eliminacao do indicador
MODRpC3 implicou a passagem do AVE da variavel latente MODRpC de 0,5317 para
0,6114.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Capitulo 6
Andlise aos resultados

Uma vez verificada a validez convergente passou-se a andlise da validez

discriminante.

Fornell e Larcker (1981) indicam que a existéncia de validez discriminante implica que
0s constructos latentes partiilhem mais varidncia com os seus indicadores de medida
gue com outra variavel latente do modelo, isto €, o AVE de cada constructo latente
deve ser maior que o quadrado da correlacdo desse constructo com 0s outros
constructos latentes (Barclay et al., 1995; Hair et al., 2011; Henseler et al., 2009). Uma
forma alternativa de realizar esta analise é comparar os dados da correlagcbes das
variaveis latentes com a raiz quadrada do AVE. Por esta via, a raiz quadrada do AVE
deverd ser maior que a correlagdo dos constructos latentes para se comprovar a

validez discriminante dos modelos de medida.

Outra forma, mais “liberal’, de avalizacdo da validez discriminante é a anadlise as
correlagbes de cada indicador com o seu constructo latente. O valor desta carga
deverd ser maior com 0 constructo subjacente que as cargas com oS restantes
constructos latentes (Chin, 1998; Goétz, Liehr-Gobbers, & Krafft, 2010; Hair et al., 2011,
Henseler et al., 2009).

Na tabela 6.18. apresentam-se os dados das correla¢des dos constructos latentes. Na

obliqua, com letra a negrito, indicamos o valor da raiz quadrada dos AVE.

Tabela 6.18. Matriz de correlagc6es dos constructos latentes apds purificacdo dos

modelos de medida

Cv EP EQS LL MODDI | MODGI | MODRpC RC REC TO
Ccv 0,907 0 0 0 0 0 0 0 0
EP -0,1679 | 0,8352 0 0 0 0 0 0 0 0
EQS 0,3214 | -0,2939 | 0,8198 0 0 0 0 0 0 0
LL 0,7979 | -0,1653 | 0,2961 | 0,9155 0 0 0 0 0 0
MODDI 0,3089 | 0,0117 | 0,3339 | 0,3562 | 0,8005 0 0 0 0 0
MODGI 0,2995 | 0,0236 | 0,4007 | 0,2979 | 0,7333 0,732 0 0 0 0
MODRpC 0,2811 | -0,023 | 0,4065 | 0,3032 | 0,736 0,6947 0,7819 0 0 0
RC 0,4586 | -0,1243 | 0,4621 | 0,4285 | 0,3109 0,357 0,3466 0,872 0 0
REC 0,3544 | -0,1633 | 0,4798 | 0,2742 | 0,2693 | 0,3793 0,386 0,4292 | 0,8585 0
TO 0,5737 | -0,101 | 0,3402 | 0,5187 | 0,2686 | 0,3061 0,2842 ]0,6033 | 0,3048 1

Fonte: Elaborag&o propria.

A andlise a matriz de correlagBes cruzadas na tabela 6.18. confirma a existéncia de
validez discriminante. Contudo, utilizando a metodologia de andlise da validez
discriminante proposta por Fornell e Larker (1981), verificamos que a variavel latente
MODGI apresenta a raiz quadrada do AVE com um valor sensivelmente igual, no
entanto inferior, a correlacdo da variavel latente MODDI, 0,732 e 0,7333

respetivamente. Relativamente as restantes variaveis latentes, verificamos que todas
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preenchem os critérios que confirmam a validez discriminante (Chin, 1998; Gétz et al.,
2010; Hair et al., 2011; Henseler et al., 2009).

Apesar da raiz quadrada do quadrado do AVE da variavel latente MODGI ser inferior,
a diferenca ser pouco significativa e o teste as correlagbes cruzadas confirmar a
existéncia de validez discriminante pelo critério mais liberal. De modo a ndo se perder
de vista o objetivo de obter uma escala de medida da orientacdo para o mercado que
preencha os critérios de validez e fiabilidade, considerou-se relevante reanalisar a
matriz de correlagbes cruzadas de modo a estudar os efeitos da eliminacdo do
indicadores acima de 0,55 (Falk & Miller, 1992), que ndo tenham efeitos perversos na
fiabilidade composta e possibilitem a confirmagdo e validez convergente e
discriminante pela metodologia de Fornell e Larcker (1981), sem que tal ponha em

causa a validez de conteudo (Hair et al., 2013).

ApOs analise & matriz de correlagbes cruzadas eliminou-se o indicador MODGI3 com
carga de 0,6476. Este indicador questiona o entrevistado acerca da existéncia de
mecanismos informais de obtenc¢&o de informagé&o acerca da evolucdo e tendéncias do

mercado.

Analisados os efeitos na fiabilidade composta e AVE, apresenta-se abaixo a tabela
6.19. onde se comparam os efeitos da eliminagdo dos itens MODGI3, MODGI7 e
MODRpC3 nestes indicadores.

Tabela 6.19. Fiabilidade composta e AVE antes e apds o processo de purificagéo

— amostra global

Fiabilidade Composta AVE

Constructo . Depois da N Depois da
Antes depuracao . Antes depuracao .

depuracao* depuracao*
Cv 0,9027 0,9027 0,8227 0,8227
EP 0,8737 0,874 0,698 0,6985
EQS 0,8597 0,8597 0,6721 0,672
LL 0,9119 0,9119 0,8381 0,838
MODDI 0,9256 0,9256 0,6408 0,6408
MODGI 0,8689 0,8702 0,4914 0,5746
MODRpC 0,8816 0,9038 0,5317 0,6114
RC 0,8638 0,8637 0,7603 0,7603
REC 0,8483 0,8484 0,737 0,7371

TO 1 1 1 1

* Apos eliminagéo dos indicadores MODGI3, MODGI7 e MODRpC3

Fonte: Elaboracéo prépria

Observa-se, na tabela 6.19., que os indicadores de fiabilidade composta apresentam
valor acima de 0,70 (Nunnaly, 1978). A eliminacdo dos indicadores MODGI3, MODGI7
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e MODRpC3 teve ainda efeitos positivos na fiabilidade composta cumprindo com os
requisitos e permitindo um ligeiro aumento da fiabilidade composta das variaveis
latentes MODGI e MODRpC, cumprindo deste modo, com o pressuposto de a
eliminacéo de indicadores com carga entre 0,40 e 0,70 s6 se efetuar se possibilitasse
0 aumento da fiabilidade composta (Hair et al., 2011).

Confirma-se entdo que o processo de purificacdo possibilitou que a totalidade dos
modelos de medida apresentassem fiabilidade composta acima de 0,70, nivel que se
considera representar modelos de medida fiaveis. A eliminagdo dos indicadores
MODGI3, MODGI7 e MODRpC3, confirma também a inexisténcia de AVE com valor
abaixo de 0,50, condicdo necesséria a confirmacgéo de validez convergente (Barclay et
al., 1995; Fornell & Larker, 1981; Hair et al., 2011).

ApOs a avaliacdo da validez convergente seguiu-se a analise a validez discriminante.
Para tal, recorreu-se a analise a matriz de correlagdes dos constructos latentes apds o
processo de purificagdo da medida, em que se eliminaram os indicadores MODGI3,
MODGI7 e MODRpC3.

A tabela 6.20. representa a matriz de correla¢cdes cruzadas das variaveis latentes

comparadas com a raiz quadrada dos AVE na diagonal.

Avaliamos as raizes quadradas dos AVE e as correlacdes das variaveis latentes de
modo a analisar se existem raizes quadradas do AVE de valor inferior as correlagbes
cruzadas, o que de acordo com Fornell e Larker, (1981) indica que a variavel ndo

passa nos critérios de validez discriminante.

Tabela 6.20. Matriz de correlacBes das variaveis latentes e raiz quadrada dos
AVE apo0s eliminacdo dos indicadores MODGI3, MODGI7 e MODRpC3 — amostra
global

Cv EP EQS LL MODDI | MODGI | MODRpC | RC REC TO
Ccv 0,907 0 0 0 0 0 0 0 0
EP -0,1676 | 0,8358 0 0 0 0 0 0 0 0
EQS 0,3214 | -0,2937 | 0,8198 0 0 0 0 0 0 0
LL 0,7979 | -0,165 | 0,2959 | 0,9154 0 0 0 0 0 0
MODDI 0,3089 | 0,0122 | 0,334 | 0,3563 | 0,8005 0 0 0 0 0
MODGI 0,2882 | 0,0332 | 0,4023 | 0,2881 | 0,7326 0,758 0 0 0 0
MODRpC 0,2812 | -0,022 | 0,4067 | 0,3033 | 0,736 0,692 0,7819 0 0 0
RC 0,4587 | -0,1239 | 0,4622 | 0,4286 | 0,3109 | 0,3559 0,3466 0,872 0 0
REC 0,3545 | -0,1621 | 0,4802 | 0,2743 | 0,2692 | 0,3825 0,386 0,4292 | 0,8585 0
TO 0,5738 | -0,101 | 0,3403 | 0,5187 | 0,2686 | 0,3078 0,2842 | 0,6033 | 0,3048 1

Fonte: Elaboragéo prépria
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Uma vez que todas as variaveis latentes apresentam raiz quadrada dos AVE superior
as correlagdes dos constructos (tabela 6.20.), confirmamos que todos os modelos de
medida apresentam validez discriminante também pelo método de Fornell e Larcker
(1981).

O processo de purificagdo realizado, além de permitir melhorar os indicadores de
fiabilidade composta que comprovam a fiabilidade dos modelos de medida propostos,
possibilitou modelos de medida que apresentam validez convergente e discriminante,
sem que para tal se tenha colocado em causa a validez de conteido dos modelos de
medida.

Na tabela 6.21. apresentamos a matriz de correlagdes cruzadas apds o processo de

purificagdo.
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Tabela 6.21. Matriz de correlagdes cruzadas ap6s purificagdo — amostra global

Ccv EP EQS LL MODDI | MODGI | MODRpC RC REC TO

Cvli 0,8962 | -0,1565 | 0,3034 | 0,6852 | 0,2387 | 0,2363 0,1959 0,3714 | 0,2765 0,501

Cv2 0,9177 | -0,1483 | 0,2812 0,759 0,3177 | 0,2842 0,3083 0,4565 | 0,3622 | 0,5383

EP1 -0,0721 | 0,7813 | -0,238 | -0,0768 | 0,001 0,0707 0,0121 -0,0459 | -0,0685 | -0,058
EP2 -0,171 | 0,8524 | -0,2305 | -0,1574 | 0,0839 | 0,1085 0,0689 -0,1071 | -0,0565 | -0,1176
EP3 -0,1499 | 0,8711 | -0,268 | -0,1537 | -0,0447 | -0,0557 | -0,1029 | -0,1296 | -0,2332 | -0,0721

EQS1 0,3015 | -0,2982 | 0,8406 | 0,3051 | 0,2747 0,269 0,2792 0,3392 | 0,3074 | 0,2616

EQS2 0,2533 | -0,2712 | 0,8612 | 0,2749 | 0,2291 | 0,2658 0,306 0,3747 | 0,3177 | 0,2936

EQS3 0,236 | -0,1633 | 0,7534 | 0,1593 | 0,3063 | 0,4289 0,3959 0,409 0,5228 | 0,2762

LL1 0,7628 | -0,159 | 0,2525 | 0,9036 0,276 0,2451 0,2189 0,3502 | 0,2332 | 0,4536

LL2 0,7031 | -0,1443 | 0,2875 | 0,9271 | 0,3706 | 0,2805 0,3295 0,4298 | 0,2671 | 0,4942

MODDI1 | 0,2258 | -0,0242 | 0,2637 0,274 0,7706 | 0,5644 0,5459 0,2483 | 0,2134 | 0,2187

MODDI2 | 0,2843 | -0,0039 | 0,2604 | 0,3289 | 0,7248 | 0,5466 0,4808 0,2386 | 0,1485 | 0,2488

MODDI3 | 0,2774 | 0,0325 | 0,2911 | 0,2984 | 0,8256 | 0,6458 0,5825 0,3032 | 0,2309 | 0,2158

MODDI4 | 0,2731 | 0,0018 | 0,2138 | 0,3136 | 0,7537 | 0,5224 0,5713 0,1772 | 0,1533 | 0,2166

MODDIS | 0,2138 | 0,0961 | 0,2467 | 0,2256 0,81 0,5899 0,5974 0,2636 0,242 0,194

MODDI6 | 0,2054 | -0,0015 | 0,3002 | 0,2586 | 0,8472 0,591 0,6572 0,2288 | 0,2341 | 0,1958

MODDI7 | 0,2442 | -0,0278 | 0,2865 | 0,2904 | 0,8618 0,63 0,6847 0,2697 | 0,2791 | 0,2121

MODGI1 | 0,2523 | 0,0207 0,281 0,242 0,4609 | 0,7095 0,4006 0,2731 | 0,3078 | 0,2216

MODGI2 | 0,1358 | 0,0312 | 0,2644 | 0,1443 | 0,4749 0,673 0,4435 0,1499 | 0,1785 | 0,1321

MODGI4 | 0,2956 | -0,0279 | 0,3603 0,27 0,5871 | 0,8121 0,5548 0,3449 | 0,3645 | 0,2866

MODGIS | 0,2218 | 0,0165 0,34 0,2408 | 0,6395 | 0,8473 0,6284 0,3092 | 0,3344 | 0,2673

MODGI6 | 0,1309 | 0,1267 | 0,2535 | 0,1508 | 0,6175 | 0,7341 0,5977 0,2093 | 0,1978 | 0,2175

MODRpC1| 0,216 | -0,0632 | 0,434 0,1473 | 0,4353 | 0,5117 0,7293 0,3692 | 0,4886 | 0,2425

MODRpC2 | 0,1466 | -0,0107 | 0,3451 | 0,1347 | 0,5109 | 0,5363 0,7897 0,2728 0,399 0,1727

MODRpC4 | 0,1912 | 0,0784 | 0,1686 | 0,2813 | 0,5606 | 0,4964 0,694 0,1519 | 0,1386 | 0,2119

MODRpCS5 | 0,253 0,0203 0,244 0,3109 | 0,6291 | 0,5273 0,7918 0,2099 | 0,1703 | 0,2445

MODRpC6| 0,2531 | -0,0389 | 0,3242 0,295 0,6582 0,582 0,8388 0,2667 | 0,2691 | 0,2242

MODRpC7| 0,2529 | -0,0429 | 0,3115 | 0,2938 0,692 0,5855 0,8371 0,2892 | 0,2406 | 0,2317

RC1 0,4068 | -0,0569 | 0,387 0,3851 | 0,2601 | 0,3043 0,2902 0,8935 | 0,3851 | 0,5964

RC2 0,3934 | -0,1684 | 0,4233 | 0,3617 | 0,2851 | 0,3185 0,3175 0,8498 | 0,3629 | 0,4453

REC1 0,3124 | -0,1683 | 0,4764 | 0,2482 | 0,3141 | 0,3935 0,4027 0,4248 | 0,8974 0,289

REC2 0,2973 | -0,1029 | 0,3333 | 0,2215 | 0,1257 | 0,2472 0,2423 0,2993 | 0,8178 | 0,2292

TO1 0,5738 | -0,101 | 0,3403 | 0,5187 | 0,2686 | 0,3078 0,2842 0,6033 | 0,3048 1

Fonte Elaboracéo prépria

6.5.2. Avaliagado dos constructos de segunda ordem

Apo6s a avaliacdo do modelo de medida de primeira ordem é necessario implementar o

segundo passo no processo de modelacdo de modelos multidimensionais.

Inicialmente analisaram-se 0s constructos de primeira ordem. Findo este processo,
utilizaram-se os resultados obtidos durante este primeiro passo para o modelar os
constructos de segunda ordem. Este procedimento segue as recomendacdes de
Wright et al. (2012) quanto ao tratamento de modelos de multidimensionais e consiste
na utilizacao dos valores das pontuacfes padronizadas de cada uma das variaveis de
primeira ordem calculadas em PLS como indicadores do constructo de segunda

ordem.
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Assim, recorre-se as pontuacdes padronizadas e introduzem-se no ficheiro de dados
onde constam os dados da amostra, criando-se desse modo uma nova base dados

que se utilizara em andlises posteriores.

Uma vez introduzidos os dados das variaveis latentes na base de dados, cria-se um
novo modelo representado graficamente em PLS. Atribuem-se os dados das variaveis
de primeira ordem aos agora denominados indicadores dos constructos de segunda
ordem. Do mesmo modo que na primeira fase deste processo, as restantes variaveis

latentes foram atribuidos os respetivos indicadores dos modelos de medida.

ApOGs este procedimento realizamos as mesmas operagdes que nos constructos de
primeira ordem. Procedemos a andlise da matriz de correla¢des cruzadas e avalidmos
a necessidade de purificar os modelos de medida, calculdmos e avaliamos os

indicadores de fiabilidade, validez convergente e validez discriminante.

Na figura 6.5. apresentamos o modelo de relagfes estruturais onde podemos observar

0s constructos de segunda ordem.
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Figura 6.5. Modelo de relagfes estruturais com constructos de segunda ordem —

Escala concorrente (MOD)

MODDI

MoDGl  —— LL

MODRpC

229

EQ51 EQS2

Fonte: Elaboracgéo propria

De seguida avaliamos os constructos de segunda ordem.

O modelo de relagdes estruturais proposto considerou que todos os constructos sao
reflexivos. O constructo da orientagdo para o mercado, bem como o0s restantes
constructos do modelo estrutural existem independentemente das medidas utilizadas.
Pelo que a utilizacdo de um constructos formativos ndo se aplicard neste caso

especifico.

Na tabela 6.22. visualiza-se as correlacdes cruzadas do modelo com constructos de
segunda ordem. Na diagonal, os valores a negrito representam as correlacbes dos

indicadores com a variavel latente subjacente.
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Tabela 6.22. Matriz de correlagfes cruzadas com incorporacao de constructos de

segunda ordem — amostra global

D oM EP EQS REC TO
Cv 0,8847 0,3239 -0,167 0,3213 0,3542 0,5738
LL 0,8644 0,3482 -0,165 0,2945 0,2743 0,5187
RC 0,7727 0,3761 -0,1251 0,4635 0,4305 0,6033
MODDI 0,3868 0,9033 0,0068 0,3353 0,2717 0,2686
MODGI 0,3735 0,9009 0,0258 0,4051 0,3842 0,3078
MODRpC 0,3722 0,9009 -0,0296 0,4086 0,3879 0,2842
EP1 -0,0763 0,0325 0,7712 -0,2352 -0,069 -0,058
EP2 -0,1714 0,0968 0,8311 -0,2292 -0,0562 -0,1176
EP3 -0,1715 -0,0763 0,891 -0,2679 -0,2346 -0,0721
EQS1 0,3777 0,3042 -0,2954 0,8348 0,3082 0,2616
EQS2 0,3631 0,298 -0,2718 0,8552 0,319 0,2936
EQS3 0,3295 0,4219 -0,1673 0,7631 0,5243 0,2762
REC1 0,3988 0,4134 -0,1774 0,4799 0,904 0,289
REC2 0,3284 0,2316 -0,1065 0,336 0,8089 0,2292

TO1 0,6779 0,3192 -0,0991 0,3407 0,3053 1

Fonte: elaboragédo prépria

A avaliagdo a matriz de correlagdes cruzadas na tabela 6.22. confirma que nenhum
dos indicadores apresenta correlagdo com o proprio constructo inferior ao limite de
0,70, nem apresenta correlagdo com outros constructos superior a correlacdo com 0s
constructos subjacentes. Deste modo, confirma-se que todos 0s constructos
preenchem as premissas base para manutencdo no modelo, isto é, por um lado as
cargas de correlacdo preenchem o minimo de 0,55, representativo do minimo
admissivel de correlagdo com o préprio constructo, por outro, como todos 0s
indicadores apresentam maior correlagdo com o0 constructo subjacente que com
qualquer um dos restantes, de acordo com Hair et al. (2011), as variaveis latentes

apresentam validez discriminante.

De seguida, na tabela 6.23., observam-se as fiabilidades compostas e AVE do modelo
proposto de modo a avaliarmos se os modelos de medida apresentam fiabilidade e

validez convergente.
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Tabela 6.23. Fiabilidade composta e AVE do modelo proposto, considerando

constructos de segunda ordem — amostra global

Constructos Fiabilidade composta AVE
D 0,8793 0,709
EP 0,871 0,6931
EQS 0,8588 0,6702
OM 0,9288 0,8131
REC 0,8474 0,7358
TO 1 1

Fonte: Elaboracéo prépria

Todos os modelos de medida apresentam fiabilidade composta bastante acima de
0,70 o que confirma que os modelos de medida séao fiaveis (Hair et al., 2012; Nunnaly,
1978). Do mesmo modo, e no que se refere a validez convergente, todos os AVE
apresentam valor acima de 0,50 confirmando também a validez convergente dos
modelos de medida (Fornell & Larker, 1981; Hair et al., 2011).

Uma vez aferida a validez convergente, passamos a avaliar a validez discriminante.
Para tal, recorremos a matriz de correlagbes das variaveis latentes e as raizes
guadradas dos AVE, que podemos observar na tabela seguinte (raizes quadradas dos
AVE a negrito).

Na tabela 6.24. podemos observar e confrontar as correlagbes das variaveis latentes
com a raiz quadrada do AVE de cada constructo e observamos que as Ultimas
apresentam um valor maior que as correlacdes das variaveis latentes. Confirma-se

portanto a validez discriminante dos modelos de medida (Fornell & Larker, 1981).

Tabela 6.24. Matriz de correlagbes de variaveis latentes — andlise a validez

discriminante

Constructos D EP EQS OM REC TO
D 0,842 0 0 0 0 0
EP -0,1804 0,8325 0 0 0 0
EQS 0,4359 -0,2935 0,8187 0 0 0
OM 0,4182 0,0009 0,4273 0,9017 0 0
REC 0,4273 -0,1707 0,4853 0,3899 0,8578 0
TO 0,6779 -0,0991 0,3407 0,3192 0,3053 1

Fonte: Elaboragéo prépria

Do mesmo modo, tinhamos observado que também na matriz de correlagfes cruzadas
todos os itens apresentam maior correlagdo com o constructo subjacente que com os
restantes, pelo que confirma-se também a validez discriminante dos modelos de
medida (Hair et al., 2011).
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Uma vez purificadas as escalas e avaliadas a fiabilidade e validez dos modelos de
medida quando utilizamos a escala de medida da orientacdo para o mercado MOD, o
passo seguinte consiste na avaliacdo dos modelos de medida quando a medida de
orientagdo para o mercado € a escala MO de Matsuno et al. (2000). Neste processo
utilizaremos a mesma metodologia utilizada na avaliagdo dos modelos com a escala
MOD. Contudo, previamente a esta analise realizamos alguns comentarios a avaliagdo

dos modelos de medida com incorporacéo da escala MOD.

6.5.3. Comentéarios a avaliacdo dos modelos de medida com modelo de

medida da orientacdo para o mercado MOD

O processo de purificacdo e avaliagdo dos modelos de medida com constructos de
primeira ordem levou a eliminagdo de trés indicadores do modelo de medida da
orientacdo para o mercado. Os restantes indicadores do modelo permitiram obter uma
escala que apresenta fiabilidade composta, bem como validez convergente e

discriminante, sem que se cologue em causa a validez de conteudo.

Quanto aos restantes modelos de medida, apds este processo, todos apresentam
indicadores de fiabilidade e validez que os caracterizam como fiaveis e validos.

Quanto a avaliagcdo dos modelos de medida com constructos de segunda ordem, o
processo de purificagcdo ndo levou a eliminacdo de qualquer indicador uma vez que
todos apresentam correlacdo com o préprio constructo acima de 0,70 e, de igual
modo, também ndo apresentam correlagdo cruzada com qualquer dos restantes

constructos superior a correlagdo com o constructo subjacente.

ApoGs a andlise as correlagdes cruzadas dos modelos com constructos de segunda
ordem, a avaliagdo aos indicadores de fiabilidade composta indica que todos os
modelos sao fidveis. Ao nivel da validez convergente, os célculos realizados indicam
que os modelos de medida s&do validos. O mesmo acontece com a validez
discriminante, quer avaliando este indicador através da avaliagdo da matriz de
correlagbes cruzadas de acordo com Hair et al. (2011), quer utilizando a metodologia
de avaliacdo da matriz de correlagBes das variaveis latentes e comparacdo com a raiz

guadrada dos AVE de acordo com Fornell e Larker (1981).

Deste modo, todos os modelos de medida preenchem os varios requisitos de

gualidade de modo a que possamos proceder a avaliacao do modelo estrutural.

Uma vez purificadas as medidas, avaliada a sua fiabilidade, validez convergente e

validez discriminante, avaliamos, de seguida, os modelos de medida quanto a se
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utiliza a escala MO, de Matsuno et al. (2000), como medida da orientacdo para o

mercado.

6.6. Avaliagdo dos constructos de primeira ordem — Escala MO

De seguida realizamos o mesmo procedimento utilizado com a escala MOD, com
escala MO. Analisamos os modelos de medida com os dados agregados de todas as
subamostras e incluimos o modelo de medida da orientagdo para o mercado MO.
Iniciamos com os constructos de primeira ordem. ApGs este primeiro passo avaliamos

0s constructos de segunda ordem.

6.6.1. Avaliacdo dos constructos de primeira ordem

Referiu-se aquando da caracterizacdo do estudo e da amostra, que 0 questionario
submetido incorporava dois modelos de medicdo da orientacdo para o mercado de
modo a realizarmos uma comparacdo entre a escala concorrente e uma escala
desenvolvida anteriormente e ja testada empiricamente. Abaixo descrevemos o
processo de avaliacdo dos dados considerando a medida de orientacdo para o
mercado a escala MO. Os procedimentos levados a cabo tiveram por base os mesmos
fundamentos teodricos relativos ao tratamento de modelos de equacfes estruturais
tidos em conta aquando da avaliacdo do modelo proposto quando se utiliza a escala

MOD de medicéo da orientacdo para o mercado.

Iniciamos o procedimento com o tratamento dos modelos de primeira ordem seguindo

as recomendagfes de Wright et al. (2012).

Numa primeira fase avaliamos a consisténcia interna dos modelos de medida. Para tal
recorremos ao indicador de fiabilidade composta. Observamos as correlagfes
cruzadas dos indicadores com o0s respetivos constructos e vamos eliminando aqueles
gue apresentem correlagbes mais baixas, de modo a que se os itens dos modelos de
medida se referirem apenas a uma dimens&o, entdo as respostas a esses itens

deverdo estar altamente correlacionadas .

O processo de depuracdo de modelos de medida depende das correlagbes dos
indicadores com o0s seus constructos. No que toca a analise as correlagbes dos
indicadores para efeitos de manuten¢cdo no modelo de medida, o limite de excluséo foi

de 0,55 tal como na avaliacdo dos modelos de medida com a escala MOD.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

233



234

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Nos procedimentos levados a cabo no processo de purificacdo dos modelos de
medida tiveram-se em consideracdo as recomendacdes de (Falk & Miller, 1992) ao
nivel da correlagdo dos indicadores. Ou seja, valores de carga abaixo de 0,55 serdo
sempre eliminados. Por outro lado, conjugamos este procedimento com a obtencéo de
validez convergente e discriminante. Considerando os riscos inerentes relacionados
com os efeitos nefastos na validez de conteudo, avaliou-se a possibilidade de
eliminagdo de indicadores acima da fasquia de 0,55, caso os indicadores de
fiabilidade, validez convergente ou discriminante ndo fossem atingidos. Seguimos as
recomendacdes de Hair et al. (2013) e tivemos em consideracdo que a eventual
eliminagéo de indicadores deve ser realizada com cuidado, de modo a n&do causar

perdas na validez de conteudo.

Para avaliarmos os constructos de primeira ordem iniciamos com a andlise a matriz de
correlagbes cruzadas (tabela 6.25.), onde podemos observar além das correlacdes

simples, as correlagdes de cada um dos indicadores com as varias variaveis latentes.
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Tabela 6.25. Matriz de correlagdes cruzadas — amostra global

Ccv EP EQS LL MODI MOGI MORI RC REC TO
Cvl 0,8971 | -0,1544 | 0,3034 | 0,6876 | 0,2464 | 0,2427 | 0,1768 | 0,3713 | 0,2765 0,501
Cv2 0,9169 | -0,1484 | 0,2812 | 0,7579 | 0,3054 | 0,2828 | 0,2827 | 0,4566 | 0,3622 | 0,5383
EP1 -0,072 0,7793 | -0,2381 | -0,0769 | -0,0042 | 0,0316 | -0,0799 | -0,0456 | -0,0685 | -0,058
EP2 -0,1711 | 0,8388 | -0,2305 | -0,1578 | 0,0671 | 0,0695 | -0,0489 | -0,1068 | -0,0565 | -0,1176
EP3 -0,1499 | 0,8822 -0,268 | -0,1536 | -0,0529 | -0,0917 | -0,2152 | -0,1294 | -0,2332 | -0,0721
EQS1 0,3016 | -0,2974 | 0,8409 | 0,3049 | 0,2775 | 0,2964 | 0,1838 | 0,3391 | 0,3074 | 0,2616
EQS2 0,2534 -0,272 0,8617 | 0,2746 | 0,2499 | 0,3017 0,232 0,3746 | 0,3177 | 0,2936
EQS3 0,2361 | -0,1651 | 0,7527 | 0,1591 | 0,2554 | 0,3754 | 0,4201 | 0,4088 | 0,5228 | 0,2762
LL1 0,7632 | -0,1578 | 0,2526 | 0,9066 | 0,2855 | 0,2632 | 0,1922 | 0,3501 | 0,2331 | 0,4536
LL2 0,7025 | -0,1444 | 0,2875 | 0,9244 | 0,3523 | 0,3157 | 0,2806 | 0,4299 | 0,2671 | 0,4942
MODI1 | 0,2177 | 0,0071 | 0,2066 | 0,2631 | 0,7949 0,557 0,4559 | 0,1882 0,167 0,1672
MODI2 0,277 -0,0047 | 0,3142 | 0,3332 | 0,7834 | 05558 | 0,4101 | 0,2168 | 0,1656 | 0,2011
MODI3 | 0,2463 | 0,0184 | 0,2962 0,276 0,8718 | 0,6063 | 0,4657 | 0,1948 | 0,2069 0,207
MODI4 | 0,2621 | -0,0169 | 0,2668 | 0,2809 | 0,8351 | 0,5995 | 0,4334 | 0,1709 | 0,1747 0,178
MODI5S | 0,2283 | 0,0243 | 0,2034 | 0,2709 | 0,7673 | 0,4803 0,366 0,1377 | 0,0974 | 0,1564
MODI6 | 0,2463 | -0,0391 0,246 0,2698 | 0,8063 0,581 0,536 0,2651 | 0,2138 | 0,2322
MOGI1 | 0,1894 | 0,0202 | 0,2098 | 0,2103 | 0,3412 | 0,6232 | 0,2852 | 0,2219 | 0,2713 | 0,1746
MOGI2 | 0,0952 | 0,0361 | 0,1426 | 0,0983 | 0,3599 | 0,5023 0,25 0,193 | 0,1361 | 0,0908
MOGI3 | 0,2194 | -0,0483 | 0,3057 | 0,2708 | 0,4899 | 0,7087 | 0,3853 | 0,1963 | 0,2352 | 0,1874
MOGI4 | 0,1694 | -0,0692 | 0,3065 | 0,1282 | 0,4426 | 0,6646 0,352 0,1797 | 0,1948 | 0,1468
MOGIS5 | 0,2326 0,027 0,232 0,2428 | 0,4564 | 0,7047 | 0,3863 | 0,2517 | 0,1707 0,209
MOGI6 | 0,2116 | 0,0217 | 0,3514 | 0,2442 | 0,5927 | 0,7834 | 0,4913 | 0,3002 | 0,3135 | 0,2633
MOGI7 | 0,2026 | -0,0109 | 0,2666 | 0,2212 | 0,5389 | 0,6534 0,308 0,1668 | 0,1728 | 0,1445
MOGI8 | 0,0332 | -0,2043 | 0,0765 0,087 0,0629 | 0,0048 | 0,0591 | 0,0353 | -0,0212 | 0,0315
MORI1 | 0,1904 | -0,1897 | 0,2194 | 0,1429 | 0,2905 | 0,3226 0,68 0,1989 | 0,3242 | 0,1568
MORI2 | 0,0725 | -0,1731 | 0,1736 | 0,0446 | 0,2528 | 0,3055 | 0,6496 | 0,1237 | 0,2667 | 0,0896
MORI3 | -0,0144 | -0,0743 | 0,0256 | -0,0413 | -0,0302 | -0,0082 | 0,2507 | 0,0186 | 0,1306 | -0,0484
MORI4 | 0,1402 | 0,0981 | 0,2068 | 0,2207 0,529 0,4626 | 0,5739 | 0,1724 0,161 0,195
MORI5 | 0,2437 | -0,0707 | 0,3114 | 0,2493 | 05417 | 0,4804 | 0,7425 | 0,2909 | 0,3554 0,243
MORI6 | 0,1031 | -0,2531 | 0,1247 | 0,0862 | 0,1985 | 0,1898 | 0,5223 | 0,0846 | 0,2073 | 0,0653
MORI7 | 0,1818 | -0,0278 | 0,2547 | 0,2287 0,296 0,2961 | 0,5806 0,197 0,3297 | 0,1678
MORI8 0,02 -0,1189 | 0,0691 | -0,0417 | -0,0389 | 0,0349 0,34 0,0737 | 0,1469 | 0,0222
RC1 0,4066 -0,058 0,387 0,3843 | 0,1992 | 0,2791 | 0,2334 | 0,8947 | 0,3851 | 0,5964
RC2 0,3933 | -0,1676 | 0,4232 | 0,3614 | 0,2313 | 0,2787 | 0,2941 | 0,8484 | 0,3629 | 0,4453
REC1 0,3122 | -0,1735 | 0,4762 | 0,2477 | 0,2463 | 0,3498 | 0,4565 | 0,4248 | 0,8975 0,289
REC2 0,2972 | -0,1047 | 0,3331 | 0,2218 | 0,1046 | 0,1968 | 0,3049 | 0,2993 | 0,8176 | 0,2292
TO1 0,5737 | -0,0996 | 0,3403 | 0,5184 | 0,2374 | 0,2727 | 0,2494 | 0,6036 | 0,3049 1

Fonte: Elaboragéo propria

Uma avaliacéo inicial levou-nos a excluir do modelo os indicadores MOGI2, MOGIS,

MORI3, MORI6 e MORI8, por terem carga de correlacdo com o préprio constructo

inferior a 0,55. Para este valor de correlacdo, valores abaixo partilham muito pouco

com outras medidas e por isso pdem em causa a contribuicdo para a definicdo do

constructo (Falk & Miller, 1992).

Uma vez removidos os indicadores cujas correlagcoes séo inferiores a 0,55,

recalcularam-se os dados com o algoritmo PLS e passou-se a avaliagédo da fiabilidade,
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através dos valores das fiabilidades compostas das varias variaveis latentes e da

validez convergente, através da avaliagdo aos valores dos AVE.

Na tabela 6.26. observam-se as fiabilidades compostas e os AVE antes e apds a
excluséo dos indicadores com carga de correlacdo abaixo da fasquia de 0,55.

Tabela 6.26. Fiabilidade composta e AVE dos modelos de medida — amostra

global
Fiabilidade composta AVE*
Constructos = - —, = N .
Antes depuracao Apo6s depuracéo Antes depuragao Apds depuragao
Ccv 0,9028 0,9028 0,8228 0,8228
EP 0,8728 0,8718 0,6964 0,6946
EQS 0,8597 0,8598 0,6721 0,6723
LL 0,912 0,912 0,8383 0,8383
MODI 0,9198 0,9198 0,657 0,657
MOGI 0,8156 0,8484 0,3903 0,4841
MORI 0,7757 0,7938 0,3192 0,4372
RC 0,8637 0,8637 0,7602 0,7602
REC 0,8483 0,8481 0,7371 0,7368
TO 1 1 1 1

"Ap6s eliminagdo dos indicadores MOGI2, MOGI8, MORI3, MORI6 e MORI8
Fonte: Elaboracéo prépria

Se bem que os valores de fiabilidade composta apresentam valores elevados, acima
de 0,70, que representa um valor aceitavel, os valores dos AVE indicam problemas de
validez convergente dos modelos de medida MOGI e MORI, mesmo apoés a eliminagéo

dos indicadores com carga de correlacdo abaixo de 0,55.

Recorrendo a metodologia utilizada anteriormente, 0 passo seguinte seria a eliminacao
sucessiva de indicadores até obter medidas com validez e fiabilidade (Hair et al. 2013).
No entanto, por um lado, 0 modelo de medida da orientacéo para o mercado MO ja foi
sujeito a um processo de purificacdo em estudos anteriores, por outro a eliminagdo de
indicadores adicionais podera implicar uma descaracterizagdo do modelo de medida
em questdo, com resultados incertos, colocando em causa a validez de contetudo do
modelo (Hair et al. 2013).

Apesar das duvidas que este procedimento podera colocar, apos analise cuidada as
correlagBes cruzadas dos itens dos modelos de medida que apresentam problemas de
validez convergente, removeram-se adicionalmente os itens MOGI1, MORI4 e MORI?7,

cujas correlagBes apresentam os valores mais baixos em ambos os constructos.

Na tabela 6.27. apresentamos as fiabilidades compostas apés este Ultimo

procedimento.
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Tabela 6.27. Fiabilidade composta e AVE dos modelos de medida, apés o

processo de purificacdo — amostra global

Constructo Fiabilidade composta* AVE’
CV 0,9027 0,8227
EP 0,8722 0,6953
EQS 0,8599 0,6724
LL 0,912 0,8383

MODI 0,9198 0,657
MOGI 0,8458 0,5245
MORI 0,8071 0,583
RC 0,8637 0,7602
REC 0,848 0,7366
TO 1 1

*Apos a eliminagdo dos indicadores MOGI1, MOGI2, MOGI8, MORI3, MORI4, MORI6, MORI7 e MORI8
Fonte: Elaboracéo prépria

Apos a eliminacdo dos indicadores, numa primeira fase, MOGI2, MOGI8, MORI3,
MORI6 e MORI8, e mais tarde MOGI1, MORI4 e MORI7, verificamos que todos os
modelos de medida apresentam fiabilidade composta acima de 0,70, bem como valor
do AVE acima de 0,50. Confirmando a fiabilidade validez convergente em todos os

modelos.

O passo seguinte consistiu na avaliacdo da validez discriminante. Para tal indicam-se
na tabela 6.28. a matriz de correlacdes das variaveis latentes e raiz quadrada dos AVE

na diagonal a negrito.

Tabela 6.28. Matriz de correlacbes das variaveis latentes e raiz quadrada dos
AVE - amostra global

Constructos Cv EP EQS LL MODI MOGI MORI RC REC TO
Cv 0,907 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EP -0,1662 | 0,8338 0 0 0 0 0 0 0 0

EQS 0,3214 | -0,2951 0,82 0 0 0 0 0 0 0
LL 0,7985 | -0,1644 | 0,296 0,9156 0 0 0 0 0 0
MODI 0,3057 | -0,005 | 0,3197 0,35 0,8106 0 0 0 0 0
MOGI 0,2859 | -0,0197 | 0,4055 | 0,3094 | 0,6984 | 0,7242 0 0 0 0
MORI 0,2405 | -0,1769 | 0,3206 | 0,2141 | 0,5037 | 0,4957 | 0,7635 0 0 0
RC 0,4586 | -0,124 | 0,4618 | 0,4279 | 0,2449 | 0,3084 | 0,2858 | 0,8719 0 0
REC 0,3543 | -0,1686 | 0,4799 0,274 0,2149 | 0,3083 | 0,4207 | 0,4297 | 0,8583 0
TO 0,5737 | -0,099 | 0,3402 | 0,5184 | 0,2374 | 0,2688 | 0,2304 | 0,6035 0,305 1

Fonte: Elaboracéo prépria

Relativamente a validez discriminante, observamos que todas as raizes quadradas
dos AVE apresentam valor superior as correlagbes das variaveis latentes,
confirmando-se entdo, de acordo com a metodologia desenvolvida por (Fornell &

Larker, 1981) a validez discriminante dos modelos de medida.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

237



La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Do mesmo modo, a auséncia de indicadores com correlagbes cruzadas com outros
constructos, superiores as com o0 constructo subjacente, confirma a validez

discriminante dos modelos de medida.

Abaixo na tabela 6.29. apresentamos a matriz de correlagbes cruzadas apdés o
processo de purificacéo realizado.

Tabela 6.29. Matriz de correla¢gbes cruzadas ap06s purificacdo — amostra global

Cv EP EQS LL MODI MOGI MORI RC REC TO

Cvli 0,8966 | -0,1536 | 0,3034 0,6877 0,2464 0,2458 0,1747 0,3713 0,2761 0,501

Cv2 09174 | -0,1484 | 0,2812 | 0,7579 | 0,3054 | 0,2718 | 0,2574 | 0,4566 | 0,3624 | 0,5383

EP1 -0,0721 0,778 -0,2386 | -0,0769 | -0,0042 | 0,0307 | -0,0902 | -0,0457 | -0,0687 | -0,058

EP2 -0,171 0,8333 | -0,2308 | -0,1578 | 0,0671 0,0643 -0,056 | -0,1068 | -0,0564 | -0,1176

EP3 -0,1499 | 0,8866 -0,268 | -0,1536 | -0,0529 | -0,0924 | -0,2397 | -0,1295 | -0,2338 | -0,0721

EQS1 0,3016 | -0,2969 0,842 0,3049 | 0,2775 0,3004 0,1558 | 0,3391 0,3077 | 0,2616

EQS2 0,2534 | -0,2723 | 0,8626 0,2746 | 0,2499 0,3072 0,2087 | 0,3747 0,3182 | 0,2936

EQS3 0,236 -0,1658 0,751 0,1591 | 0,2554 | 0,3755 | 0,3948 | 0,4089 | 0,5234 | 0,2762

LL1 0,763 -0,1574 | 0,2528 0,9067 | 0,2855 0,2556 0,161 0,3501 0,2329 | 0,4536

LL2 0,7029 | -0,1445 | 0,2878 0,9244 | 0,3523 0,3086 0,2279 | 0,4299 0,2674 | 0,4942

MODI1 | 0,2178 | 0,0058 | 0,2065 0,2631 | 0,7949 0,5742 0,3983 | 0,1882 0,1676 | 0,1672

MODI2 0,277 -0,006 0,3141 0,3332 | 0,7834 0,5306 0,372 0,2169 0,166 0,2011

MODI3 | 0,2463 0,0176 0,2961 0,276 0,8718 0,5999 0,4447 0,1948 0,2075 0,207

MODI4 | 0,2621 | -0,0182 | 0,2669 0,2809 | 0,8351 0,5995 0,3843 | 0,1709 0,175 0,178

MODI5 | 0,2284 | 0,0235 | 0,2035 0,2709 | 0,7673 0,4845 0,3372 | 0,1377 0,098 0,1564

MODI6 | 0,2464 | -0,0399 0,246 0,2697 | 0,8063 0,5982 0,4983 | 0,2651 0,2147 | 0,2322

238 MOGI3 | 0,2195 | -0,0488 | 0,3056 | 0,2708 | 0,4899 | 0,7295 | 0,3769 | 0,1963 | 0,2358 | 0,1874

MOGI4 | 0,1693 | -0,0701 | 0,3062 0,1282 | 0,4426 0,6871 0,3173 | 0,1797 0,1952 | 0,1468

MOGI5 | 0,2328 | 0,0252 | 0,2318 0,2428 | 0,4564 0,7243 0,3243 | 0,2517 0,1714 0,209

MOGI6 | 0,2116 | 0,0203 | 0,3512 0,2442 | 0,5927 0,8135 0,4602 | 0,3002 0,3145 | 0,2633

MOGI7 | 0,2025 | -0,0122 | 0,2665 0,2212 0,5389 0,6569 0,2877 0,1668 0,1729 0,1445

MORI1 | 0,1904 | -0,1916 | 0,2189 0,1428 | 0,2905 0,323 0,7758 | 0,1989 0,3247 | 0,1568

MORI2 | 0,0726 | -0,1736 0,173 0,0446 | 0,2528 0,309 0,7088 | 0,1237 0,2674 | 0,0896

MORI5 | 0,2438 | -0,0722 | 0,3111 0,2493 0,5417 0,4705 0,8029 0,291 0,3561 0,243

RC1 0,4067 | -0,0584 | 0,3868 | 0,3842 | 0,1992 0,267 0,2223 | 0,8944 | 0,3856 | 0,5964

RC2 0,3933 | -0,1673 0,423 0,3614 | 0,2313 | 0,2723 0,282 0,8488 | 0,3633 | 0,4453

REC1 0,3123 | -0,1756 | 0,4756 0,2477 | 0,2463 0,3373 0,4389 | 0,4248 0,9001 0,289

REC2 0,2973 | -0,1054 | 0,3327 0,2218 | 0,1046 0,1713 0,2624 | 0,2993 0,8143 | 0,2292

TO1 0,5737 -0,099 0,3402 0,5184 | 0,2374 0,2688 0,2304 | 0,6035 0,305 1

Fonte: Elaboracéo prépria

6.6.2. Avaliacao dos constructos de segunda ordem

Apo6s a avaliacdo dos modelos de medida de primeira ordem é necessario implementar

0 segundo passo no processo de modelacdo de modelos multidimensionais.

Este procedimento segue as recomendacdes de Wright et al. (2012) e o procedimento
adotado aguando da avaliacdo dos modelos de medida com escala de medida da

orientacdo para o mercado MOD.

Nos paragrafos seguintes analisam-se os dados do modelo de segunda ordem.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura
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Na figura 6.6. apresenta-se 0 modelo de relagBes estruturais, com constructos de

segunda ordem, em que a orientacdo para o mercado é medida com a escala MO.

Figura 6.6. Modelo de relagbes estruturais com constructos de segunda ordem
Escala MO

EP1 EP2 EP3
RECL REC2

N\ \

o RL.C

MODIL v
~—

MOGI +——

MORI
RC

oM

TO1
EQSL EQS2 EQS3

Fonte: Elaboragéo propria

Na tabela 6.30. visualizam-se as correlacdes cruzadas do modelo incorporando 0s
constructos de segunda ordem. Na diagonal, os valores a negrito representam a

correlacdes dos indicadores com a variavel latente subjacente.
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Tabela 6.30. Matriz de correla¢gdes cruzadas com constructos de segunda ordem
— Escala MO

Constructos D OM EP EQS REC TO
Ccv 0,8857 0,3278 -0,1653 0,3212 0,3541 0,5737
LL 0,8648 0,3424 -0,1643 0,2943 0,274 0,5184
RC 0,7715 0,3345 -0,1257 0,4634 0,4306 0,6035

MODI 0,3544 0,8554 -0,012 0,3201 0,2161 0,2374
MOGI 0,3595 0,8732 -0,0296 0,4073 0,3097 0,2688
MORI 0,2972 0,7992 -0,1877 0,3247 0,4221 0,2304
EP1 -0,0763 -0,0257 0,7594 -0,2352 -0,069 -0,058
EP2 -0,1715 0,0277 0,8019 -0,2291 -0,0562 -0,1176
EP3 -0,1714 -0,1565 0,9128 -0,2679 -0,2347 -0,0721
EQS1 0,3775 0,289 -0,2917 0,8345 0,3082 0,2616
EQS2 0,3628 0,304 -0,2721 0,8563 0,3191 0,2936
EQS3 0,329 0,4115 -0,1715 0,7625 0,5244 0,2762
REC1 0,3983 0,4103 -0,188 0,4797 0,9045 0,289

REC2 0,3285 0,2174 -0,1104 0,3357 0,8083 0,2292
TO1l 0,6778 0,2923 -0,0963 0,3407 0,3054 1

Fonte: Elaboragéo prépria

A interpretacdo dos dados da matriz de correlagbes cruzadas que consta na tabela
6.30. indica que todos os indicadores apresentam correlacdo com o proprio constructo
bastante acima deste limite de 0,70. De igual modo, todos os indicadores apresentam
maior correlagdo com 0 constructo subjacente que com 0s restantes constructos.
Estas caracteristicas dos indicadores indicam-nos portanto, que nao se afigura
necessario realizar a purificacdo da escala uma vez que as correlagdes individuais dos
indicadores com os constructos latentes tém valor acima do limite de carga utilizado

neste estudo, de 0,55, proposto por Falk e Miller (1992).

Do mesmo modo, as correlagcdes dos indicadores com 0s constructos subjacentes

apresentam valor acima de 0,70, que indica nivel suficiente de correlacao.

Uma vez analisadas as correlagbes cruzadas, 0s passos seguintes consistem na
avaliacdo da fiabilidade através dos valores da fiabilidade composta, seguida da

avaliacdo da validez convergente através dos valores dos AVE.

Na tabela 6.31. apresentamos os valores das fiabilidades compostas e AVE da

amostra global.
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Tabela 6.31. Fiabilidade composta e AVE com constructos de segunda ordem -
Escala MO

Constructo Fiabilidade composta AVE
D 0,8794 0,7092
EP 0,866 0,6843
EQS 0,8588 0,6703
oM 0,8805 0,7109
REC 0,8473 0,7357
TO 1 1

Fonte: Elaboracéo prépria

Os dados da fiabilidade composta e dos AVE apresentam valores satisfatorios, todos
acima de 0,70 e 0,50 respetivamente, o que indica que os modelos de medida séo

fiaveis e apresentam validez convergente.

Uma vez avaliada a fiabilidade e validez convergente, avaliamos a validez
discriminante. Para tal, compraram-se as raizes quadradas dos AVE com as

correlagdes cruzadas das variaveis latentes que podemos observar na tabela 6.32.

Tabela 6.32. Matriz de correlagBes das variaveis latentes e raiz quadrada dos

AVE com constructos de segunda ordem — amostra global

Constructos D EP EQS oM REC TO 241
D 0,8421 0 0 0 0 0
EP -0,1797 0,8272 0 0 0 0
EQS 0,4354 -0,2942 0,8187 0 0 0
OM 0,3994 -0,0941 0,4188 0,8431 0 0
REC 0,427 -0,1799 0,4851 0,381 0,8577 0
TO 0,6778 -0,0963 0,3407 0,2923 0,3054 1

Fonte: Elaboragéo propria

A comparacdo das correlagdes cruzadas das variaveis latentes com a raiz quadrada
dos AVE, cujos valores podemos observar na tabela 6.32., confirma que os modelos
de medida apresentam validez discriminante de acordo com Fornell e Larker, (1981).
Do mesmo modo, a avaliagdo a matriz de correlagdes cruzadas confirma que também
todos os indicadores apresentam maior correlacdo com o constructo subjacente que
com qualquer dos restantes, confirmando também por este método, que os modelos

de medida apresentam validez discriminante.
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6.6.3. Comentarios a avaliacdo dos modelos de medida com modelo de

medida da orientagéo para o mercado MO

O processo de purificacdo e avaliagdo dos modelos de medida com constructos de
primeira ordem levou a eliminagdo de oito indicadores do modelo de medida da
orientacdo para o mercado, especificamente MOGI1, MOGI2, MOGI8, MORI3, MORI4,
MORI6, MORI7 e MORIS.

A eliminacdo destes indicadores permitiu obter modelos de medida que preenchem os
requisitos de fiabilidade, de validez convergente e de validez discriminante. Contudo,
uma observacgdo preliminar ao processo efetuado indica que o modelo de medida da
orientagdo para o mercado MO, uma escala desenvolvida previamente, testada e

purificada, pode apresentar problemas de validez de conteudo.

Apesar do processo de avaliagdo dos modelos de medida com constructos e segunda
ordem indicar que os critérios de andlise de validez e fiabilidade dos modelos de
medida foram plenamente verificados, o numero de indicadores removidos durante o
processo de purificacdo dos modelos de medida com constructos de primeira ordem
indica-nos que o modelo estara descaracterizado em relacdo ao pressuposto inicial.

Os varios procedimentos realizados levaram a manutencdo no modelo de todos os
indicadores e constructos de segunda ordem, por apresentarem correlacdo com o
constructo subjacente acima do limite de 0,55, bem como a indicacdo de que 0s
modelos de medida apresentam validez discriminante, por as correlacdes dos
indicadores com 0s constructos subjacentes serem superiores as correlacdes com 0s

restantes constructos.

Quanto a fiabilidade, a avaliacdo realizada ndo permite encontrar problemas de
fiabilidade dos modelos de medida. As fiabilidades compostas apresentam valor acima
de 0,70.

Quanto a validez convergente, a analise realizada indica que ndo foram encontrados
problemas de validez convergente, uma vez que todos os AVE apresentam valor

acima de 0,50.

Quanto a validez discriminante, ja vimos atrds, que a avaliacdo da matriz de
correlagbes cruzadas indica que também que os modelos passam neste critério. A
avaliacdo positiva da validez discriminante € confirmada pela andlise da matriz de
correlacbes das variaveis latentes e comparacdo com as raizes quadradas dos AVE,

cujos valores sao superiores as correlacdes referidas.
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De um ponto de vista global, os modelos de medida com constructos de segunda
ordem, quando é utilizada a escala de medida da orientagcdo MO, passam todos 0s
critérios de avaliagdo. No entanto, devemos ter em consideracdo dois aspetos tidos
em conta aquando da avaliagdo dos modelos com constructos de primeira ordem. Por
um lado foram detetadas varios problemas de validez convergente e discriminante no
modelo de medida da orientacdo para o mercado, por outro, 0 processo de purificacdo
realizado durante essa primeira parte da avaliagdo levou a eliminacdo de varios

indicadores deste modelo.

Deste modo e face a estes resultados, a utilizacdo do modelo de medida MO, como
instrumento de medida da orientagdo para o mercado no modelo estrutural, levanta-
nos sérias davidas acerca dos resultados do tratamento dos dados, bem como quanto

a coeréncia das conclusoes.

Por outro lado, comparando os indicadores de fiabilidade e validez das variaveis
latentes “equivalentes” de ambos os modelos de medida, observamos que a escala
concorrente, antes e apos purificagdo, apresenta indicadores superiores aos do
modelo de medida MO. Os indicadores de fiabilidade composta das variaveis latentes
da escala concorrente sao superiores aos equivalentes na escala MO, bem como 0s
AVE e raiz quadrada dos AVE das variaveis latentes MODGI e MODRpC. A variavel
latente MODDI apresenta um AVE um pouco abaixo da sua equivalente na escala MO
(MODI), contudo este valor de 0,6408 ndo nos deixa duvidas acerca da validez

convergente, nem a raiz quadrada do AVE pde em causa a validez discriminante.

N&o nos parece portanto apropriado, em consequéncia do processo de purificacdo
realizado, utilizar a escala MO purificada na avaliacdo do modelo estrutural. Neste
ponto da investigacdo os resultados obtidos levam-nos a optar por avaliar o modelo
estrutural, medindo a orientagdo para o0 mercado através da escala concorrente
desenvolvida neste estudo. Este modelo, pelos resultados obtidos no processo de
andlise a fiabilidade e validez, é o que se apresenta como dando garantias de obter

melhores resultados.

Tendo em consideragdo os efeitos do processo de purificacdo dos modelos de
medida, de seguida centramo-nos na avaliacdo do modelo estrutural utilizando como

modelo de medida da orientacdo para o mercado a escala MOD.
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6.7. Avaliacdo do modelo estrutural

De acordo com o referido no final do subcapitulo anterior, os resultados do processo
de purificacdo realizado indicam-nos que o modelo de medida MOD parece ser mais
apropriado para medir a orientagdo para o mercado.

Deste modo iniciamos a avaliagdo do modelo estrutural com a escala MOD como
medida da orientacdo para o mercado. Este procedimento envolve um exame as

capacidades preditivas do modelo e as rela¢des entre os constructos.

Segundo Hair et al. (2013), a avaliacdo de modelos estruturais deve reger-se por um
conjunto de processos dos quais os indicadores chave sdo o0s coeficientes de
determinacdo R? e os valores dos coeficientes de caminho. Estes autores
complementam esta indicagdo referindo que o processo de avaliagdo de modelos de
equacdes estruturais deve incluir também uma anélise de colinearidade & significancia
e relevancia das relagdes do modelo estrutural, ao coeficiente de determinacdo R?, ao

tamanho do efeito f*> e a relevancia preditiva através do teste de Stone Geisser Q2.

O exame ao modelo estrutural a realizar nos paragrafos seguintes processa-se de
acordo com as recomendagfes de Hair et al. (2013, 2011) e é composto pelos 5

passos referidos no paragrafo anterior.

Iniciamos por uma avaliacdo do modelo de equagfes estruturais utilizando os dados
da amostra global que contém os dados obtidos em todos os paises e de seguida
realiza-se uma andlise individual a cada uma das sub-amostras obtidas nos varios

contextos.

6.7.1. Amostra global

Os termos colinearidade e multicolinearidade utilizam-se para indicar a existéncia de
correlacdo entre vérias variaveis independentes e referem-se a possibilidade de uma
variavel ser explicada por outras varidveis na andlise. Deste modo, & medida que a
multicolinearidade aumenta, complica-se a interpretacdo de uma varidvel uma vez que
se torna mais dificil determinar o efeito de cada variavel. Para além das dificuldades
em determinar o efeito de cada variavel, a presenca de multicolinearidade pode indicar

a ndo significancia dos indicadores (Hair et al., 2012).

De modo a identificar a possibilidade de existéncia de multicolinearidade, as medidas
mais utilizadas para a determinar sdo o valor da toleréncia e seu inverso, o VIF

(variance inflation factor — fator de inflagéo da variancia).
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Em andlise com PLS, valores do VIF superiores a 5 ou da tolerancia inferiores a 0,20
sdo um indicador forte da existéncia de multicolinearidade. Um VIF superior a 5 indica
gque 80% da variancia do indicador é explicado pelos restantes indicadores
relacionados com o mesmo constructo. Neste caso, recomenda-se a eliminacdo do ou

dos indicadores com problemas (Hair et al., 2011).

Os valores do VIF foram calculados com recurso ao software SmartPLS (Ringle et al.,
2014) e estdo apresentados na tabela 6.33., bem como os valores da tolerancia.

A avaliacdo da colinearidade apenas se pode realizar para os variaveis dependentes
de modo a avaliar a existéncia de correlagbes entre varidveis independentes. Na

tabela 6.33. apresentamos as estatisticas de colinearidade relativas a amostra global.

Tabela 6.33. Estatisticas de colinearidade, considerando as varias variaveis

dependentes
Constructos . D . REC . TO
Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF
EP 0,8895 1,1242 0,8943 1,1182 0,8899 1,1237
EQS 0,6258 1,5979 0,7310 1,3679 0,6430 1,5551
oM 0,7318 1,3664 0,7999 1,2501 0,7544 1,3255
REC 0,7085 1,4115 0,7202 1,3885
TO 0,8325 1,2011

Fonte: Elaboracéo prépria

As estatisticas de colinearidade apresentadas na tabela 6.33. indicam que todos os
indicadores VIF sédo inferiores a 5, pelo que nédo existem problemas de

multicolinearidade.

Uma vez avaliada a existéncia de colinearidade, passamos a analisar os indicadores

de analise do modelo estrutural discriminados nas tabelas seguintes.

A medida mais utilizada para avaliar um modelo estrutural é o coeficiente de
determinacdo R?. Este indicador é a medida de precisdo preditiva do modelo e
representa a proporcado (ou percentagem) do nivel com que o modelo consegue
explicar os valores observados. Deste modo, um R? devera ser elevado para indicar

maior preciséo preditiva do modelo.

O coeficiente R? varia no intervalo entre 0 e 1. Valores mais préoximos de 1 indicam
maior nivel de precisdo preditiva. Geralmente em investigacdes no ramo do marketing,
valores de 0,75, 0,50 e 0,25 para as variaveis latentes enddgenas, sao descritos como

forte, moderado e fraco, respetivamente (Hair et al., 2011; Henseler et al., 2009).
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Quanto ao estudo da capacidade que o modelo tem em prever, recorremos ao teste de
Stone-Geisser (Q?). Este teste utiliza uma técnica que consiste na omisséo de parte da
amostra e reutilizagdo de modo a estimar a parte omitida com recurso ao
procedimento blindfolding. Os valores estimados pelo procedimento blindfolding
representam uma medida do nivel em que o modelo prevé os valores originais
observados. Deste modo, quando o modelo de equagdes estruturais tratado com PLS
demonstra relevancia preditiva, o modelo prevé de forma precisa os indicadores dos

constructos enddgenos.

De igual modo é necessario explicar em que medida as variaveis exdgenas
contribuem para explicar as variaveis enddgenas. Essa contribuicdo € dada pela

coeficiente de caminho (B).

O coeficiente de caminho varia entre -1 e 1. Coeficientes de caminho préximos de 1
representam uma contribuigdo forte positiva na explicagdo das variaveis endogenas.
De igual modo, coeficientes de caminho proximos de -1 representam uma contribui¢éo

forte, contudo, negativa. Valores proximos de zero indicam uma contribui¢éo fraca.

A indicagéo se os coeficientes de caminho s&o significantes depende da realizagéo de
uma analise a significAncia dos caminhos. Para tal recorremos ao procedimento

bootstrapping.

A significancia de um coeficiente depende do desvio padrdo que € obtido pelo calculo
do procedimento bootstrapping, que permite também calcular o valor empirico da
estatistica t. Quando o valor da estatistica t € maior que um valor critico, dizemos que
o coeficiente € significante para um certo nivel de erro provavel e denomina-se por

nivel de significancia.

Geralmente utilizam-se trés niveis 1,65, 1,96 e 2,58 para os niveis de significAncia de

10%, 5% e 1%, respetivamente.

De acordo com Hair et al. (2013), em estudos exploratérios, os investigadores utilizam
um nivel de significancia de 10%. Seguimos esta indicacdo e utilizaremos este nivel de

significancia no nosso modelo.

Uma vez avaliada a existéncia de colinearidade, e realizada um breve resumo quanto
a interpretacdo dos indicadores de avaliagdo do modelo estrutural, na tabela 6.34.
apresentamos os Varios indicadores dos efeitos das variaveis exdgenas nas variaveis

enddgenas.
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Tabela 6.34. Efeitos das variaveis exdgenas nas variaveis endégenas — amostra

global
Coeficiente Variancia
Hipéteses Relagdes de caminho Correlagéo ; R? Q?
®) explicada

0,5488

Desempenho (moderado a 0,3721
forte)

H1 OM ->D 0,1467 0,4182 6,13%

H10 EP->D -0,0737 -0,1804 1,33%

H14 EQS ->D 0,0952 0,4359 4,15%

H5 REC ->D 0,1442 0,4273 6,16%

H6 TO->D 0,5474 0,6779 37,11%

Taxa de ocupagao %rﬁ:g’ 0,1472

H3 OM ->TO 0,1846 0,3192 5,89%

H9 EP ->TO -0,0203 -0,0991 0,20%

H13 EQS ->TO 0,1887 0,3407 6,43%

H4 REC ->TO 0,1383 0,3053 4,22%

Recomendagéo 0,2798 0,1911
(fraco)

H2 OM -> REC 0,2331 0,3899 9,09%

H8 EP -> REC -0,0632 -0,1707 1,08%

H12 EQS -> REC 0,3671 0,4853 17,82%

Enfase na qualidade do servico 0,1826 0,1102
(fraco)

H11 | OM -> EQS 0,4273 0,4273 18,26%

0
Enfase no preco (nulo) -0,0034
H7 [ OM->EP 0,0009 0,0009 0,00%

Fonte: elaboragéo prépria

A variancia explicada é calculada pela multiplicagcdo do valor do caminho pela
correlagd@o correspondente e representa a propor¢ao de variancia total de um indicador

comum a variavel endégena. Uma variavel exdégena deve contar para pelo menos

1,5% da variancia da variavel endégena (Falk & Miller, 1992).

De modo a realizarmos esta analise, encontramos na tabela 6.34., o valor da variancia

explicada das variaveis endégenas.

Considerando o estabelecido por Falk e Miller (1992), que a variancia explicada deve
contar com pelo menos 1,5% da variancia da variavel endégena, verifica-se que
apenas os caminhos EP - > D, EP - > TO, EP - > REC, e OM - > EP, ndo passam

nesta regra. Os restantes caminhos do modelo preenchem este requisito.

Na tabela 6.34. indicam-se também os valores do coeficiente de determinagdo R? para
as variaveis endégenas do modelo estrutural. Os valores dos R? indicam-nos o nivel
de preciséo preditiva do modelo. Assim, quanto a variavel endégena D verificamos que
0 modelo proposto consegue explicar 54,88% dos efeitos nesta variavel, indicando um
nivel de precisdo moderado a forte. Ou seja, observamos que a variancia da variavel
enddgena D é explicada em 54,88% pelos efeitos combinados das variaveis exdgenas
OM, EP, EQS, REC e TO.
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Quanto a variavel endégena EQS, o modelo (ou a variavel exbgena OM) consegue
explicar apenas 18,26% da variancia desta variavel, o que significa que o modelo

apresenta um nivel de preciséo fraco.

A variavel exdgena OM néo produz efeitos na variancia da variavel endégena EP uma
vez que o R? da variavel EP apresenta o valor 0. De igual modo, este resultado indica

que o modelo ndo é preciso a explicar esta variavel.

Quanto a variavel endégena REC, o modelo proposto (ou as varidveis exdgenas OM,
EP e EQS) consegue explicar apenas 27,98% da variancia desta variavel indicando

um nivel de preciséo fraco.

Quanto a variavel endégena TO, o modelo proposto (variaveis OM, EP, EQS, REC)
apenas consegue explicar 16,75% dos efeitos da varidncia desta variavel,

representando portanto um nivel de preciséo fraco.

Para modelos de equagdes estruturais com Q? maior que zero numa variavel latente
especifica, 0 modelo apresenta relevancia preditiva para esse constructo. Do mesmo
modo, valores abaixo de zero indicam a falta de relevancia preditiva (Chin, 1998; Hair
et al., 2011; Henseler et al., 2009).

A aplicacédo do teste de Stone-Geisser (Q?) ao modelo proposto, revela que o valor do
Q? é maior que zero nos constructos D, REC, TO e EQS, indicando que os constructos
tém capacidade preditiva. O constructo D apresenta o maior valor de relevancia
preditiva, com 0,3721, seguido do constructo REC, com 0,1911, do constructo TO,
com 0,1472 e do constructo EQS, com 0,1102.

O constructo EP apresenta um Q? inferior a zero, mais precisamente -0,0034,

indicando que o constructo apresenta falta de relevancia preditiva.

Continuando com a avaliacdo do modelo estrutural, na tabela 6.35. apresentam-se os

coeficientes de caminho (B) e as estatisticas t.
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Tabela 6.35. Resultados do modelo estrutural, efeitos nas variaveis enddégenas —

amostra global

o N Coeficiente de Estatistica t Estatisticamente
Hipoteses Relagdes . PP
caminho (B) (bootstrap) significativa

1 OM ->D 0,1467 3,5845 Sim
H10 EP ->D -0,0737 2,1238 Sim
H14 EQS ->D 0,0952 2,2052 Sim

H5 REC -> D 0,1442 3,6867 Sim

H6 TO->D 0,5474 14,5705 Sim

H3 OM->TO 0,1846 3,3577 Sim

H9 EP ->TO -0,0203 0,5793 N&o
H13 EQS ->TO 0,1887 3,2645 Sim

H4 REC ->TO 0,1383 2,5886 Sim

H2 OM -> REC 0,2331 4,5014 Sim
H8 EP -> REC -0,0632 1,3271 Né&o
H12 EQS -> REC 0,3671 7,9988 Sim
H11 OM -> EQS 0,4273 9,794 Sim
H7 OM -> EP 0,0009 0,0179 Né&o

Os valores criticos da estatistica t de Student séo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel
de significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboracéo prépria

Os resultados dos efeitos nas variaveis enddgenas revelam a significancia dos
caminhos (path coefficients). Se todos os caminhos forem significantes e o0s
coeficientes de caminho tiverem sinal no sentido da hip6tese proposta, as hipoteses

sao suportadas pelos dados empiricos.

Como referido acima, para um nivel de significAncia de 10%, os resultados indicam
gue onze dos catorze caminhos séo significantes. Com excec¢édo de trés caminhos: EP

-> REC, EP -> TO e OM ->EP, os restantes sao significantes.

Deste modo, considerando os resultados da presente investigacéo, as relacdes OM-
>EP, EP -> REC e EP->TO ndo sdo suportadas pelos dados empiricos e

consequentemente, as hipéteses H7, H8 e H9.

Adicionalmente, ndo é ainda suportada a hipétese H10. Esta hipétese estipula que
existe uma relacdo positiva entre a enfase no preco e o desempenho empresarial.
Efetivamente, o coeficiente de caminho apresenta estatistica t significante, no entanto,

a relacdo apresenta-se como negativa, pelo que se rejeita a hipétese H10.

Quanto ao indicador de tamanho do efeito 2, este é uma medida de impacto de um
constructo exdgeno especifico num constructo endégeno. O tamanho do efeito 2
avalia a mudanca no coeficiente de determinacdo R? quando um determinado
constructo exdgeno € excluido do modelo e é usado para avaliar se o constructo

omitido tem um efeito substancial no valor do R? dos constructos endégenos (Hair et
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al., 2013). As recomendac¢fes sobre os valores do tamanho do efeito indicam que,
para valores de 0,02, 0,15 e 0,35, corresponde um tamanho do efeito fraco, moderado
e forte, respetivamente (Cohen, 1988; Hair et al., 2013).

Deste modo, o tamanho do efeito * refere-se aos efeitos provocados no valor do R?
pela exclusdo do modelo de determinada varidvel exégena. Para calcularmos o valor
do tamanho do efeito, procede-se ao célculo do algoritmo PLS com todos os
constructos e posteriormente excluimos determinado constructo exdgeno e

procedemos ao recalculo do algoritmo PLS (Hair et al., 2013).
Na tabela 6.36. indicam-se os valores do tamanho do efeito f> da amostra global.

Tabela 6.36. Tamanho do efeito f2— amostra global

Constructos D EP EQS oM REC TO
D
EP 0,0107 0,0050 0,0004
EQS 0,0126 0,1368 0,0275
oM 0,0349 0,0000 0,2234 0,0603 0,0309
REC 0,0326 0,0166
TO 0,5528

Fonte: Elaboracéo prépria

Os valores do tamanho do efeito 2 indicam-nos, que quanto ao constructo D, a
exclusdo do constructo TO representa um tamanho do efeito de 0,5528, indicando
portanto que a exclusdo deste constructo provoca um efeito forte no coeficiente de
determinacdo do R? da variavel endégena D e consequentemente influencia o poder
de precisdo do modelo. Os efeitos da exclusdo dos restantes constructos no R? da
variavel D sdo fracos. A exclusdo do constructo OM implica um 2 de 0,0349, do
constructo REC, 0,0326, do constructo EQS, 0,0126 e do constructo EP, 0,0107.
implicando que os efeitos da excluséo destes constructos influenciem de modo fraco o

poder de precisdo do modelo proposto.

Quanto ao constructo EP, apenas é possivel realizar célculos quanto a exclusdo do
constructo OM. Os efeitos da exclusdo deste constructo na variavel EP sdo nulos

indicando que o modelo ndo apresenta precisdo para esta variavel.

Tal como no constructo EP, no constructo EQS, apenas se pode realizar a avaliagdo
do 2 para o constructo OM, que apresenta um valor de 0,2234 e indica que os efeitos
da excluséo do constructo OM no poder de precisdo do modelo proposto no constructo

EQS sdo moderados a fortes.

Os efeitos da exclusdo do constructo EQS, com f* de 0,1368, no R? da variavel

endogena REC apresentam-se proximos de moderados. A exclusdo do constructo OM
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implica um f2 fraco de 0,0603 e do constructo EP apresenta um f> muito fraco de 0,005.
Consequentemente este resultados indicam que o poder de precisdo do modelo na
variavel REC é influenciado de modo moderado pela eliminagdo do constructo EQS,
fraco pela exclusdo do constructo OM e praticamente nulo pela exclus&o do constructo
EP.

A eliminacdo dos constructos OM, EQS e REC tem efeitos fracos no poder de preciséo
do constructo TO pois apresentam efeitos f fracos, de 0,0309, 0,0275 e 0,0166 no R?
deste constructo, respetivamente. O constructo EP apresenta um efeito f2 muito
proximo de zero, pelo que a eliminacdo deste constructo ndo representa efeito

relevante sob o poder de precisdo do modelo.

Uma vez terminada a avaliacdo dos dados obtidos da amostra global, de seguida
iniciamos a avaliagdo do modelo estrutural para cada uma das subamostras dos

paises em estudo.

O processo de avaliagdo organiza-se por ordem alfabética do nome dos paises
analisados. Iniciamos pela Espanha e terminamos com a subamostra obtida no Reino

Unido e Republica da Irlanda.

6.7.2. Subamostra - Espanha

Seguimos a ordem de trabalhos utilizada na avaliagdo do modelo estrutural
relativamente a amostra global. Assim, iniciamos pela avaliacao da colinearidade cujos

valores dos VIF e tolerancia constam na tabela 6.37.

Tabela 6.37. Avaliagdo de colinearidade — amostra Espanha

D REC TO
Constructos . . .
Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF
EP 0,9383 1,0658 0,9510 1,0515 0,9397 1,0642
EQS 0,7374 1,3561 0,7746 1,2910 0,7452 1,3419
oM 0,6687 1,4954 0,8104 1,2339 0,7119 1,4047
REC 0,7506 1,3322 0,7519 1,3300
TO 0,8883 1,1258

Fonte: Elaboragéo prépria

Quanto a avaliacdo da colinearidade, todos os constructos apresentam VIF inferior a 5
e tolerancia superior a 0,20, como observamos na tabela 6.37., pelo que ndo existem

problemas de multicolinearidade.

De seguida, na tabela 6.38. avaliamos os efeitos das variaveis exdgenas nas variaveis

endogenas.
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Tabela 6.38. Efeitos das variaveis exdgenas nas variaveis enddégenas -

subamostra Espanha

Hipoteses Relagbes Coeficiente de Correlagao Variancia R2 Q2
P ¢ caminho (B) ¢ explicada
0,4299 (fraco
Desempenho 0,2811
a moderado)
H1 OM ->D 0,1797 0,3958 7,11%
H10 EP ->D -0,1569 -0,2208 3,46%
H14 EQS->D 0,0553 0,3036 1,68%
H5 REC ->D 0,0641 0,2547 1,63%
H6 TO->D 0,4971 0,5854 29,10%
= 0,1117 (fraco)
Taxa de Ocupacéo 0,047
H3 OM ->TO 0,2838 0,3147 8,93%
H9 EP ->TO -0,038 -0,0682 0,26%
H13 EQS ->TO 0,1124 0,2272 2,55%
H4 REC ->TO -0,0435 0,1311 -0,57%
< 0,2481
Recomendagéo 0,0973
(fraco)
H2 OM -> REC 0,3583 0,4473 16,03%
H8 EP -> REC -0,0976 -0,1558 1,52%
H12 EQS -> REC 0,1955 0,3715 7,26%
0,1872
Enfase na qualidade do servigo 0,1081
(fraco)
H11l OM -> EQS 0,4326 0,4326 18,71%
0,002
Enfase no prego -0,0106
(nulo)
H7 OM -> EP -0,0451 -0,0451 0,20%

Fonte: Elaboracéo prépria

A andlise a informacgdo constante na tabela 6.38. indica que quanto a avaliacdo da
variancia explicada (vimos atrds que o valor uma variavel exdgena deve contar com
pelo menos 1,5% da variancia da variavel endégena), apenas os caminhos EP - > TO,
REC - > TO e OM - > EP ndo apresentam variancia explicada superior a 1,5%, pelo
gue ndo passam nesta regra. Os restantes caminhos do modelo preenchem este
requisito, no entanto, o caminho EP - > REC, apesar de apresentar variancia explicada
de 1,52% tem coeficiente de caminho negativo indicando efeito contrario ao estipulado
pela hipétese H8.

Na tabela 6.38. indicam-se também os valores do coeficiente de determinacéo R? das
variaveis endoégenas do modelo estrutural na subamostra em estudo. Quanto a
variavel endogena D verificamos que o modelo proposto consegue explicar 42,99%
dos efeitos nesta variavel e indica um nivel de precisédo fraco a moderado. Ou seja,
observamos que a variancia da varidvel endégena D é explicada em 42,99% pelos

efeitos combinados das variaveis exégenas OM, EP, EQS, REC e TO.
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Quanto a variavel enddgena TO, esta variavel apresenta um nivel de precisao fraca.
Apenas 18,72% dos efeitos da variancia desta variavel sdo explicados pelo modelo
(variaveis OM, EP, EQS, REC).

Quanto a variavel endégena REC, o modelo proposto (ou as variadveis exdgenas OM,
EP e EQS) consegue explicar apenas 24,81% da variancia desta variavel indicando

um nivel de preciséao fraco.

Quanto a variavel endogena EQS, o modelo (ou a varidvel exbgena OM) consegue
explicar apenas 18,72% da variancia desta variavel, o que significa que o modelo

apresenta um nivel de precisao fraco.

A varidvel exdgena OM nado produz efeitos relevantes na varidncia da variavel
enddégena EP uma vez que o R? da varidvel EP apresenta o valor 0,2%. De igual

modo, este resultado indica que o modelo ndo é preciso a explicar esta variavel.

Quanto a relevancia preditiva do modelo, os valores do teste de Stone-Geisser (Q?) no
modelo proposto, revelam que o valor de Q? é maior que zero nos constructos D, TO,
REC, e EQS, indicando que o constructos tém capacidade preditiva. O constructo D
apresenta maior relevancia preditiva, com 0,3721, seguido do constructo REC, com
0,1911, do constructo TO, com 0,1472 e do constructo EQS, com 0,1102.

O constructo EP apresenta um Q? inferior a zero de -0,0034 e indica que o constructo

apresenta falta de relevancia preditiva.

Continuando com a avaliacdo do modelo estrutural, na tabela 6.39. apresentamos 0s

coeficientes de caminho (B) e as estatisticas t.
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Tabela 6.39. Resultados do modelo estrutural, efeitos nas variaveis enddégenas —

subamostra Espanha

L, N Coeficiente de Estatistica t Estatisticamente
Hipoteses Relagdes . PP
caminho (B) (bootstrap) significativa
H1 OM ->D 0,1797 1,8645 Sim
H10 EP ->D -0,1569 1,403 N&o
H14 EQS ->D 0,0553 0,5168 N&o
H5 REC -> D 0,0641 0,5949 N&o
H6 TO->D 0,4971 5,3034 Sim
H3 OM->TO 0,2838 2,4216 Sim
H9 EP ->TO -0,038 0,3372 N&o
H13 EQS ->TO 0,1124 1,002 N&o
H4 REC ->TO -0,0435 0,3161 N&o
H2 OM -> REC 0,3583 3,5268 Sim
H8 EP -> REC -0,0976 0,4991 N&o
H12 EQS -> REC 0,1955 1,772 Sim
H11 OM -> EQS 0,4326 5,4612 Sim
H7 OM -> EP -0,0451 0,287 N&o

Os valores criticos da estatistica t de Student sdo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel de
significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboracéo prépria

Para um nivel de significancia de 10%, os resultados empiricos (tabela 6.39.) indicam
gque apenas seis dos catorze caminhos séo significantes. De acordo com os resultados
empiricos, para este nivel de significancia, os caminhos EP -> D, EQS -> D, REC -> D,
EP ->TO, EQS ->TO, REC -> TO, EP - > REC e OM -> EP néo sao significantes, pelo
que também néo séo suportadas as hipoteses H10, H14, H5, H9, H13, H4, H8 e H7.

De seguida procede-se a avaliacdo do tamanho do efeito, f%, para tal, na tabela 6.40.

estdo representados os valores dos tamanhos do efeito > da subamostra Espanha.

Tabela 6.40. Tamanho do efeito, f2 — subamostra Espanha

Constructos D EP EQS OM REC TO
D
EP 0,0405 0,012 0,0015
EQS 0,004 0,0394 0,0106
oM 0,0379 0,002 0,2303 0,1384 0,0645
REC 0,0054 0,0016
TO 0,3851

Fonte: Elaboracéo prépria

Os valores do tamanho do efeito f?° (tabela 6.40.) indicam-nos que, quanto ao
constructo D, a exclusdo do constructo TO representa um tamanho do efeito de
0,3851, indicando portanto que a exclusdo deste constructo provoca um efeito forte no
coeficiente de determinacdo do R? da varidvel endégena D e consequentemente

influencia o poder de precisdo de modo forte. Os efeitos da exclusdo dos restantes
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constructos no R? da variavel D s&o fracos. A exclusdo do constructo EP e OM implica
um % de 0,0405 e 0,0379 respetivamente e uma influéncia fraca no poder de preciséo
do constructo D. Os constructos REC e EQS, com f* de 0,0054 e 0,004
respetivamente, indicam que a exclusdo destes constructos influencia de modo muito

fraco o poder de precisdo do constructo D.

Quanto ao constructo EP, apenas é possivel realizar célculos quanto a exclusdo do
constructo OM. Os efeitos da exclusao deste constructo na varidvel EP sao de 0,002
indicando que o modelo apresenta um poder de precisao muito fraco.

Tal como no constructo EP, no constructo EQS, apenas se pode realizar a avaliagdo
do tamanho do efeito f> para o constructo OM, que apresenta um valor de 0,2303 e
indica que os efeitos da exclusdo do constructo OM no poder de precisdo do modelo

proposto no constructo EQS sdo moderados a fortes.

Os efeitos da exclusdo do constructo OM, com f*> de 0,1384, no R2? da variavel
endogena REC apresentam-se proximos de moderados. A exclusdo do constructo
EQS apresenta um f? fraco de 0,0394 e do constructo EP apresenta um f* muito fraco
de 0,012. Consequentemente este resultados indicam que o poder de precisdao do
modelo no constructo REC é influenciado de modo: moderado, pela eliminacdo do
constructo OM; fraco, pela exclusdo do constructo EQS; e muito fraco, pela exclusao

do constructo EP.

A eliminacdo do constructo OM tem efeitos fracos a moderados no poder de precisédo
do constructo TO pois apresenta um efeito °, de 0,0645 no R? deste constructo. A
eliminacdo do constructo EQS do modelo implica um efeito muito fraco no poder de

precisdo da variavel TO uma vez que apresenta um efeito * de 0,0106.

A exclusdo dos constructos EP e REC praticamente ndo produz efeito no poder de

precisdo da variavel TO pois apresentam um efeito f> muito préximo de zero.

Terminada a avaliacdo do modelo estrutural na subamostra Espanha, de seguida

procedemos a avaliacdo da subamostra Franca.

6.7.3. Subamostra - Franca

O primeiro passo na avaliacdo do modelo estrutural consiste na avaliacdo da
colinearidade. Para tal recorremos a avaliagdo dos VIF e da tolerancia que se

encontram na tabela 6.41..
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Tabela 6.41. Avaliagdo de colinearidade — subamostra Franca

D REC TO
Constructos . . .
Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF
EP 0,6139 1,6288 0,6192 1,6151 0,6171 1,6204
EQS 0,4131 2,4206 0,5427 1,8428 0,4349 2,2994
OM 0,6715 1,4893 0,7343 1,3619 0,7111 1,4062
REC 0,5650 1,7698 0,5807 1,7221
TO 0,8947 1,1177

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto a avaliacdo da colinearidade, os valores de VIF e tolerancia indicam que nao
existem problemas de multicolinearidade nesta subamostra. Ambos os indicadores

apresentam valor inferior a 5 e superior a 0,20 respetivamente.

O passo seguinte na avaliacdo do modelo estrutural consiste na avaliagdo dos varios
efeitos das variaveis exdgenas nas varidveis endégenas que observamos na tabela
6.42..

Tabela 6.42. Efeitos das varidveis exdégenas nhas variaveis endégenas -

subamostra Franga

Hipoteses Relagdes Coefif:iente de Correlagao Varif‘ancia R2 Q2
caminho (B) explicada
0,579
Desempenho (fraco a 0,3839
moderado)
H1 OM->D 0,004 0,2792 0,11%
H10 EP ->D -0,1046 -0,2365 2,47%
H14 EQS ->D 0,0144 0,17 0,24%
H5 REC ->D 0,1518 0,3167 4,81%
H6 TO->D 0,6926 0,7257 50,26%
. 0,1053
Taxa de Ocupacéo -0,0144
(fraco)
H3 OM -> TO 0,2727 0,2311 6,30%
H9 EP->TO -0,0866 -0,0808 0,70%
H13 EQS ->TO -0,3293 -0,0085 0,28%
H4 REC ->TO 0,2066 0,1571 3,25%
Recomendagao 0.4193 0,3038
(fraco)
H2 OM -> REC 0,1603 0,4423 7,09%
H8 EP -> REC -0,0557 -0,4321 2,41%
H12 EQS -> REC 0,5149 0,6299 32,43%
Enfase na qualidade do servico 0,2556 0,1337
(fraco)
H11 |oM>EQs | 05056 | 05056 |  2556%
N 0,1507
Enfase no prego 0,0982
(nulo)
H7 | om>ep | 03882 | -03882 | 1507%

Fonte: Elaboracéo prépria
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A variancia explicada de uma variavel exdgena deve contar com pelo menos 1,5% da
variancia da variavel endogena. A observacdo dos valores deste indicador na tabela
6.42. indica-nos que apenas os caminhos EQS - > D, EP -> TO e EQS - > TO néo
apresentam variancia explicada superior a 1,5% pelo que ndo passam nesta regra.
Pelo contrario, os restantes caminhos do modelo preenchem este requisito. Contudo,
os caminhos EP - > D e EP - > REC, apresar de apresentarem variancia explicada
superior a 1,50%, apresentam também coeficiente de caminho menor que zero,

contrariando o estipulado nas hipoteses H10 e H8.

Na tabela 6.42 indicam-se ainda os valores do coeficiente de determinacdo R? das
variaveis endogenas do modelo estrutural na subamostra em estudo. Quanto a
variavel enddgena D verificamos que o modelo proposto consegue explicar 57,9% dos
efeitos nesta variavel, indicando um nivel de precisdo moderado a forte. Ou seja,
observamos que a variancia da variavel endégena D é explicada em 57,9% pelos

efeitos combinados das variaveis exégenas OM, EP, EQS, REC e TO.

A variavel endégena TO apresenta um nivel de precisao fraco. Apenas 10,53% dos
efeitos da variancia desta variavel sdo explicados pelo modelo (variaveis OM, EP,
EQS, REC).

Quanto a variavel endégena REC, o modelo proposto (ou as variaveis exdégenas OM,
EP e EQS) consegue explicar 41,93% da variancia desta variavel, indicando um nivel

de precisao fraco a moderado.

Quanto a variavel endégena EQS, o modelo (variavel exégena OM) consegue explicar
25,56% da variancia desta variavel, implicando que o modelo apresente um nivel de

precisao fraco desta variavel.

A variavel exdgena OM produz um efeito fraco na variancia da variavel endégena EP
uma vez que o R? da variavel EP apresenta o valor 15,07%. De igual modo, este
resultado indica que o modelo é pouco preciso a explicar esta variavel na subamostra

Franca.

Quanto a relevancia preditiva do modelo, os valores do teste de Stone-Geisser (Q?)
revelam que o valor de Q? é maior que zero nos constructos D, REC, e EQS e EP,
indicando que o constructos tém capacidade preditiva. O constructo D apresenta maior
relevancia preditiva, com 0,3839, seguido do constructo REC, com 0,3038, do
constructo EQS, com 0,1337 e do constructo EP, com 0,0982.

Contrariamente aos restantes constructos, o constructo TO apresenta um Q? inferior a

zero de -0,0144, indicando que o constructo apresenta falta de relevancia preditiva.
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Continuando com a avaliacdo do modelo estrutural, na tabela 6.43. apresentamos 0s

coeficientes de caminho (B) e as estatisticas t.

Tabela 6.43. Coeficientes de caminho e estatisticat — subamostra Franca

Hipoteses RelacBes | Coeficiente de caminho (B) | Estatistica t (bootstrap) | Estatisticamente significativa
H1 OM ->D 0,004 0,0359 N&o
H10 EP ->D -0,1046 0,7838 N&o
H14 EQS ->D 0,0144 0,1252 N&o
H5 REC ->D 0,1518 1,2174 N&o
H6 TO->D 0,6926 9,1941 Sim
H3 OM->TO 0,2727 2,2401 Sim
H9 EP ->TO -0,0866 0,455 N&o
H13 EQS ->TO -0,3293 1,6256 N&o
H4 REC ->TO 0,2066 0,9761 N&o
H2 OM -> REC 0,1603 1,5884 N&o
H8 EP -> REC -0,0557 0,3409 N&o
H12 EQS -> REC 0,5149 3,7473 Sim
H1l OM -> EQS 0,5056 5,1641 Sim
H7 OM -> EP -0,3882 3,3684 Sim

Os valores criticos da estatistica t de Student sédo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel de
significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboracéo prépria

Relativamente ao nivel de significAncia dos caminhos, para um nivel de significancia
de 10%, na subamostra Franga, os resultados empiricos indicam que apenas cinco
dos catorze caminhos séo significantes. Os caminhos OM -> D, EP -> D, EQS -> D
REC -> D, EP -> TO, EQS -> TO, REC -> TO, OM -> REC, EP -> REC ndo sao

significantes para este nivel de significancia.

Consequentemente as hip6teses H1, H10, H14, H5, H9, H13, H4, H2 e H8 ndo séo

suportadas pelos resultados empiricos.

De seguida passamos a avaliacdo do tamanho do efeito 2, cujos resultados

apresentamos na tabela 6.44.

Tabela 6.44. Tamanho do efeito f> — subamostra Franca

Constructos D EP EQS OM REC TO
D

EP 0,016 0,0033 0,0052
EQS 0,0002 0,2478 0,0527
OM 0 0,1774 0,3434 0,0325 0,0591
REC 0,0309 0,0277
TO 1,0195

Fonte: Elaboracéo prépria

Na tabela 6.44. observam-se os valores do tamanho do efeito f° da subamostra

Franca. Os valores do tamanho do efeito f* indicam-nos, que quanto ao constructo D, a
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exclusdo do constructo TO representa um tamanho do efeito de 1,0195, indicando
portanto que a exclusédo deste constructo provoca um efeito forte no coeficiente de
determinacdo do R? da varidvel endégena D e consequentemente influencia o poder
de precisdo do modelo. Os efeitos da exclusdo dos restantes constructos no R? da
variavel D s&o fracos ou nulos. A exclusdo dos constructos REC e EP implicam um f2
de 0,0309 e 0,016 respetivamente e indicam uma influéncia fraca no poder de precisao
do constructo D. Os constructos EQS e OM, com f* de 0,0002 e 0 respetivamente,
indicam que a excluséo destes constructos influencia de modo muito fraco ou néo

influencia, o poder de precisédo do modelo proposto.

Quanto ao constructo EP, apenas é possivel realizar célculos quanto a exclusdo do
constructo OM. O tamanho do efeito 2, da exclusdo deste constructo no R? da variavel
EP é de 0,1774 e indica que o efeito a excluséo deste constructo no poder de precisdo

do modelo da variavel endégena EP é moderado.

Tal como no constructo EP, no constructo EQS, apenas se pode realizar a avaliagcao
do tamanho do efeito > para o constructo OM, que apresenta um valor de 0,3434 e
indica que o efeito da exclusdo do constructo OM no poder de precisdao do modelo

proposto na variavel EQS é forte.

Os efeitos da exclusdo do constructo EQS, com 2 de 0,2478, no poder de precisdo da
variavel endégena REC sdo moderados a fortes. A exclusdo do constructo OM do
modelo apresenta um f> fraco de 0,0394 e portanto um efeito fraco, no poder de
precisao da variavel endogena REC. A exclusao do constructo EP do modelo implica
um efeito ¥ de 0,0033 e consequentemente um efeito muito fraco no poder de

precisdo da variavel endégena REC.

A eliminag&o do constructo OM, EQS e REC tem efeitos fracos a moderados no poder
de precisdo do constructo TO pois apresentam um efeito f* de, 0,0591, 0,0527 e
0,0277 respetivamente. A eliminac&o do constructo EP do modelo apresenta um efeito
muito fraco no poder de precisdo da variavel TO uma vez que apresenta um efeito
de 0,0052.

Terminada a avaliagdo do modelo estrutural na subamostra Franca, de seguida

procedemos a avaliagdo da subamostra Italia.
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6.7.4. Subamostra - Italia

Iniciamos o processo de andlise ao modelo estrutural, da amostra de lItalia, pela
avaliagdo da existéncia de colinearidade cujos resultados apresentamos na tabela

6.45..

Tabela 6.45. Avaliacdo de colinearidade — subamostra Itélia

D REC TO
Constructos ) : -
Toleréncia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF

EP 0,8189 1,2211 0,8273 1,2087 0,8222 1,2163
EQS 0,4970 2,0120 0,6538 1,5295 0,5674 1,7624
OM 0,5525 1,8101 0,5985 1,6708 0,5856 1,7076
REC 0,6648 1,5043 0,7287 1,3724
TO 0,5181 1,9303

Fonte: Elaboracéo prépria

A interpretacéo dos valores dos VIF e tolerancia na tabela 6.45 indica-nos que nenhum
dos constructos do modelo apresenta problemas de multicolinearidade, uma vez
ambos os indicadores apresentam valores inferiores a 5 e superiores a 0,20,

respetivamente.

Em seguida procede-se a avaliacdo dos efeitos das variaveis exdégenas nas variaveis

enddgenas que iniciamos com os resultados apresentados na tabela 6.46..
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Tabela 6.46. Efeitos das varidveis exdgenas nas variaveis enddégenas -

subamostra ltalia

Coeficiente A
.. ~ . - Variancia ) )
Hipoteses Relacdes de caminho | Correlagéo . R Q
explicada
(B)
0,6399
Desempenho (fraco a 0,4059
moderado)
H1 OM ->D -0,0649 0,4415 -2,87%
H10 EP ->D 0,0587 0,0387 0,23%
H14 EQS ->D 0,3219 0,6634 21,35%
H5 REC ->D 0,1664 0,5566 9,26%
H6 TO->D 0,4867 0,7399 36,01%
x 0,4819
Taxa de Ocupacéo 0,4413
(fraco)
H3 OM ->TO 0,2305 0,5303 12,22%
H9 EP ->TO 0,0497 0,074 0,37%
H13 EQS ->TO 0,3596 0,6098 21,93%
H4 REC ->TO 0,2614 0,523 13,67%
- 0,2714
Recomendagéo 0,1735
(fraco)
H2 OM -> REC 0,1637 0,3598 5,89%
H8 EP -> REC -0,0746 -0,0593 0,44%
H12 EQS -> REC 0,412 0,505 20,81%
. 0,2815
Enfase na qualidade do servi¢co 0,1306
(fraco)
H11 | om>E0s | 05306 | 05306 |  2815%
. 0,0908
Enfase no prego 0,0417
(nulo)
H7 | om>ep | 03014 | 03014 | 908%

Fonte: Elaboragéo propria

Quanto a variancia explicada, a observacdo dos valores deste indicador na tabela
6.46. indica-nos que apenas os caminhos OM -> D, EP -> D, EP -> TO e EP -> REC
ndo apresentam variancia explicada superior a 1,5% pelo que ndo passam nesta
regra. Os restantes caminhos do modelo preenchem este requisito. Neste aspeto, o
caminho OM -> EP destaca-se na subamostra Italia, por apresentar coeficiente de

caminho positivo contrariamente ao estipulado na hipétese H7.

Na tabela 6.46. apresentam-se ainda os valores do coeficiente de determinacdo R?
das variaveis endégenas do modelo estrutural na subamostra em estudo. Quanto a
variavel endogena D verificamos que o modelo proposto consegue explicar 63,99%
dos efeitos nesta variavel, indicando um nivel de precisdo moderado a forte. Ou seja,
observamos que a variancia da varidvel endégena D é explicada em 63,99% pelos

efeitos combinados das variaveis exégenas OM, EP, EQS, REC e TO.
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Quanto a varidvel enddégena TO, esta variavel apresenta um nivel de precisao
moderado. 48,19% dos efeitos da variancia desta variavel sdo explicados pelo modelo
(variaveis OM, EP, EQS, REC).

Quanto a variavel endégena REC, o modelo proposto (ou as variadveis exdgenas OM,
EP e EQS) consegue explicar apenas 27,14% da variancia desta variavel indicando

um nivel de preciséao fraco.

Quanto a variavel endégena EQS, o modelo (ou a varidvel exbgena OM) consegue
explicar 28,15% da variancia desta variavel e implica que o modelo apresente um nivel

de precisao fraco desta variavel.

A variavel exdgena OM produz um efeito fraco na variancia da variavel endégena EP
uma vez que o R? da variavel EP apresenta o valor de apenas 9,08%. De igual modo,
este resultado indica que o modelo é pouco preciso a explicar esta variavel na

subamostra ltalia.

Quanto a relevancia preditiva do modelo, os valores do teste de Stone-Geisser (Q?) no
modelo proposto, revelam que o valor de Q? é maior que zero em todos os
constructos, pelo que apresentam capacidade preditiva. O constructo D apresenta
relevancia preditiva de 0,4059, o constructo TO apresenta 0,4413, o constructo REC

0,1735, o constructo EQS 0,1306 e o constructo EP 0,0417.

Continuando com a avaliagdo do modelo estrutural, na tabela 6.47. apresentamos 0s

coeficientes de caminho (B) e as estatisticas t.

Tabela 6.47. Coeficientes de caminhos e estatisticat — subamostra Italia

Hipoteses RelagBes | Coeficiente de caminho (B) | Estatistica t (bootstrap) | Estatisticamente significativa
H1 OM->D -0,0649 0,6626 N&o
H10 EP ->D 0,0587 0,6543 N&o
H14 EQS ->D 0,3219 3,163 Sim
H5 REC ->D 0,1664 2,0052 Sim
H6 TO->D 0,4867 4,5474 Sim
H3 OM ->TO 0,2305 2,5601 Sim
H9 EP ->TO 0,0497 0,5249 Néo
H13 EQS ->TO 0,3596 3,0386 Sim
H4 REC ->TO 0,2614 2,6551 Sim
H2 OM -> REC 0,1637 1,2501 Né&o
H8 EP -> REC -0,0746 0,497 Né&o
H12 EQS -> REC 0,412 3,0401 Sim
H11 OM -> EQS 0,5306 6,1354 Sim
H7 OM -> EP 0,3014 1,8573 Sim

Os valores criticos da estatistica t de Student sao de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel de
significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significAncia de 1%
Fonte: Elaboragéo prépria
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Relativamente ao suporte para as hipoteses do modelo proposto, a interpretacdo da
informacéo relativa as estatisticas t da subamostra de Italia na tabela 6.47. indicam-
nos que, para um nivel de significancia de 10%, 9 das 14 hipéteses propostas sédo
significantes.

Deste modo, para um nivel de significancia de 10%, os dados empiricos indicam-nos
que as relagdes EQS -> D, REC -> D, TO -> D, OM -> TO, EQS -> TO, REC -> TO,
EQS -> REC, OM -> EQS e OM -> EP sao significantes. Contudo, apenas as
hipoteses H14, H5, H6, H3, H13, H4, H12 e H11 sdo suportadas pelos resultados
empiricos. A hipétese H7, que corresponde a relagdo OM - > EP, contrariamente ao
estipulado, apresenta um coeficiente de caminho positivo. Esta hipétese estipula que
guanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de uma empresa menor o seu foco

Nno preco.

Seguindo os procedimentos adotados na avaliacdo do modelo estrutural de seguida,

na tabela 6.48., passamos a avaliacdo do tamanho do efeito 2.

Tabela 6.48. Tamanho do efeito f2 — subamostra Italia

Constructos D EP EQS oM REC TO
D
EP 0,0078 0,0063 0,0039
EQS 0,143 0,1523 0,1416
oM 0,0065 0,0999 0,3918 0,022 0,0601
REC 0,0511 0,0961
TO 0,3407

Fonte: Elaboragéo propria

Na tabela 6.48. observam-se os valores do tamanho do efeito f* da subamostra Italia.
Os valores do tamanho do efeito f* indicam-nos que, quanto ao constructo D, a
exclusdo do constructo TO representa um tamanho do efeito de 0,3407, indicando
portanto que a exclusdo deste constructo provoca um efeito forte no R? da variavel
enddgena D e consequentemente influencia o poder de precisdo do modelo. O efeito
da exclusdo do constructo EQS no poder de precisdo do constructo D é moderado de
0,143. Por seu lado, a exclus&o do constructo REC do modelo provoca um efeito fraco

no poder de preciséo da variavel D.

A excluséo dos constructos EP e OM tem um efeito > no poder de precisdo da variavel

D de 0,0078 e 0,0065 respetivamente, a que corresponde um efeito muito fraco.

Quanto ao constructo EP, apenas é possivel realizar calculos quanto a exclusdo do

constructo OM. O tamanho do efeito 2, da exclus&o deste constructo no R? na variavel
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EP é de 0,0999. Conclui-se portanto que os efeitos da exclusdo deste constructo no

poder de precisdo do modelo na variavel endégena EP sdo fracos a moderados.

Tal como no constructo EP, no constructo EQS, apenas se pode realizar a avaliagdo
do tamanho do efeito > para o constructo OM, que apresenta um valor de 0,3918 e
indica que os efeitos da exclusdo do constructo OM no poder de precisdo do modelo
proposto na variavel EQS séo fortes.

O efeito da exclus&o do constructo EQS, com f* de 0,1523, no poder de precisédo da
variavel endogena REC é moderado. A exclusdo do constructo OM do modelo
apresenta um f2 fraco de 0,022 e portanto um efeito fraco no poder de precisdo da
variavel endégena REC. A exclusdo do constructo EP do modelo implica um efeito 2
de 0,0063 e consequentemente um efeito muito fraco no poder de precisdo da variavel

endogena REC.

Quanto a variavel TO, a exclusdo do constructo EQS do modelo, representa um * de
0,1416 e indica um efeito moderado no poder de precisdo do modelo. Por seu lado, a
exclusdo do constructo REC provoca um tamanho do efeito f* fraco a moderado, de
0,0961, no poder de preciséo da variavel TO. A exclusédo do constructo OM do modelo
implica um efeito fraco, de 0,0601, no poder de precisdo da variavel TO e a exclusédo
do constructo EP do modelo representa um efeito muito fraco, com f2 de 0,0039, no

poder de precisdo da variavel TO.

Terminada a avaliacdo do modelo estrutural na subamostra Itdlia, de seguida

procedemos a avaliagdo da subamostra Portugal.

6.7.5. Subamostra - Portugal

Iniciamos a andlise ao modelo estrutural da subamostra de Portugal pela avaliacdo da
existéncia de colinearidade. Na tabela 6.49. apresentam-se os valores do VIF e da

tolerancia.

Tabela 6.49. Avaliagdo de colinearidade — subamostra Portugal

D REC TO
Constructos . . ~
Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF

EP 0,9219 1,0847 0,9354 1,0691 0,9307 1,0745
EQS 0,6365 1,5710 0,7137 1,4011 0,6475 1,5444
OM 0,6645 1,5049 0,7559 1,3230 0,7058 1,4168
REC 0,7264 1,3767 0,7273 1,3749
TO 0,8289 1,2064

Fonte: Elaboragéo prépria
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A interpretacdo dos valores dos VIF e tolerancia indica-nos que nenhum dos
constructos do modelo apresenta problemas de multicolinearidade, uma vez que todos

os VIF e tolerancias apresentam valores abaixo de 5 e acima de 0,2 respetivamente.

De seguida avaliamos os efeitos das variaveis exdégenas nas variaveis enddgenas,

que observamos na tabela 6.50..

Tabela 6.50. Efeitos das varidveis exdgenas has variaveis endbégenas -

subamostra Portugal

Hipoteses Relacdes Coefif:iente de Correlagao Variéncia R2 Q2
caminho (B) explicada
0,6151
Desempenho (moderado a 0,3927
forte)
H1 OM->D 0,1668 0,5135 8,57%
H10 EP ->D -0,1307 -0,2913 3,81%
H14 EQS->D 0,1332 0,5052 6,73%
H5 REC ->D 0,2163 0,4866 10,53%
H6 TO ->D 0,4832 0,6599 31,89%
Taxa de Ocupagéo 0.1711 0,1245
(fraco)
H3 OM->TO 0,2702 0,3678 9,94%
H9 EP ->TO -0,0916 -0,1587 1,45%
H13 EQS ->TO 0,1485 0,3227 4,79%
H4 REC ->TO 0,0389 0,2386 0,93%
- 0,2727
Recomendagao 0,145
(fraco)
H2 OM -> REC 0,2613 0,4258 11,13%
H8 EP -> REC -0,063 -0,1666 1,05%
H12 EQS -> REC 0,3229 0,4674 15,09%
Enfase na qualidade do servigo 0.2427 0,1195
(fraco)
H11 | oM->EQs | 04926 | 04926 | 2427%
Enfase no preco 9'0075 -0,011
(muito franco)
H7 | om>ep | 0086 | -0086 | 0,75%

Fonte: Elaboracéo prépria

\

Quanto a variancia explicada, a observacdo dos valores deste indicador na tabela
6.50., relativos a subamostra Portugal, indica-nos que apenas os caminhos EP -> TO,
REC -> TO, EP -> REC e OM - > EP ndo apresentam variancia explicada superior a
1,5% pelo que ndo passam nesta regra. Os restantes caminhos do modelo preenchem
este requisito. Contudo, o caminho EP -> D destaca-se por apresentar um coeficiente
de caminho com valor negativo e indica que esta relacdo é contraria a hipotese
subjacente (H10).
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Na tabela 6.50. apresentam-se ainda os valores do coeficiente de determinagdo R?
das variaveis endégenas do modelo estrutural na subamostra em estudo. Quanto a
variavel endoégena D verificamos que o modelo proposto consegue explicar 61,51%
dos efeitos nesta variavel, indicando um nivel de precisdo moderado a forte. Ou seja, a
variancia da variavel endogena D é explicada em 61,51% pelos efeitos combinados
das variaveis exégenas OM, EP, EQS, REC e TO.

A variavel TO apresenta um nivel de precisédo fraco. O R? indica que apenas 17,11%
dos efeitos da variancia desta variavel sdo explicados pelo modelo (variaveis OM, EP,
EQS, REC).

Quanto a variavel endégena REC, o modelo proposto (ou as variaveis exdgenas OM,
EP e EQS) consegue explicar apenas 27,27% da variancia desta variavel e indica um

nivel de preciséo fraco.

Quanto a variavel endégena EQS, o modelo (ou a variavel exdgena OM) consegue
explicar apenas 24,27% da variancia desta variavel e implica que o modelo apresente

um nivel de precisédo fraco desta variavel.

A variavel exégena OM quase ndo produz efeito na variancia da variavel endégena EP
uma vez que o R? da variavel EP apresenta o valor de apenas 0,75%. De igual modo,

este resultado indica que o modelo é pouco preciso a explicar esta variavel na

subamostra Portugal.

Quanto a relevancia preditiva do modelo, os valores do teste de Stone-Geisser (Q?),
revelam que o valor de Q? é maior que zero em todos 0s constructos exceto no
constructo EP, pelo que todos exceto este apresentam capacidade preditiva. O
constructo D apresenta relevancia preditiva de 0,3927, o constructo TO apresenta
0,1245, o constructo REC 0,145 e o constructo EQS 0,1195.

O constructo EP apresenta um Q? de -0,011, indicando portanto falta de relevancia

preditiva deste constructo.

Continuando com a avaliacdo do modelo estrutural, na tabela 6.51., apresentamos 0s

coeficientes de caminho (B) e as estatisticas t.
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Tabela 6.51. Coeficientes de caminhos e estatisticat — subamostra Portugal

Hipoteses RelacBes | Coeficiente de caminho (B) | Estatistica t (bootstrap) | Estatisticamente significativa
H1 OM ->D 0,1668 2,2663 Sim
H10 EP ->D -0,1307 1,5429 N&o
H14 EQS ->D 0,1332 1,5419 N&o
H5 REC ->D 0,2163 3,1831 Sim
H6 TO->D 0,4832 7,7555 Sim
H3 OM->TO 0,2702 2,5951 Sim
H9 EP ->TO -0,0916 0,8169 N&o
H13 EQS ->TO 0,1485 1,478 N&o
H4 REC ->TO 0,0389 0,4263 N&o
H2 OM -> REC 0,2613 2,0275 Sim
H8 EP -> REC -0,063 0,5793 N&o
H12 EQS -> REC 0,3229 3,1362 Sim
H11 OM -> EQS 0,4926 6,3922 Sim
H7 OM -> EP -0,0866 0,396 N&o

Os valores criticos da estatistica t de Student séo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel de
significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboracéo prépria

Relativamente ao suporte para as hipoteses do modelo, a interpretacdo da informacao
relativa as estatisticas t da subamostra de Portugal, na tabela 6.51., indicam-nos que,

para um nivel de significancia de 10%, 7 das 14 hipGteses propostas sao significantes.

Deste modo, para um nivel de significancia de 10% as rela¢gdes OM -> D, REC -> D,
TO -> D, OM -> TO, OM -> REC, EQS -> REC, OM -> EQS séao suportadas pelos
resultados empiricos e consequentemente também séo as hipéteses H1, H5, H6, H3,
H2, H12 e H11.

Seguindo os procedimentos adotados na avaliacdo do modelo estrutural, de seguida

na tabela 6.52., passamos a avaliagdo do tamanho do efeito f* da subamostra

Portugal.

Tabela 6.52. Efeitos do tamanho 2 — subamostra Portugal

Constructos D EP EQS OM REC TO
D
EP 0,0409 0,0051 0,0094
EQS 0,0294 0,1023 0,0172
oM 0,048 0,0076 0,3204 0,0709 0,0622
REC 0,0883 0,0013
TO 0,5029

Fonte: Elaboracéo prépria

A interpretacdo dos resultados do tamanho do efeito > da subamostra Portugal, na
tabela 6.52., indicam que quanto ao constructo D, a exclusdo do constructo TO

representa um tamanho do efeito forte de 0,5029, indicando portanto que a excluséo
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deste constructo provoca um efeito forte no coeficiente de determinacdo do R? da

variavel endégena D e consequentemente no poder de precisdo do constructo D.

A exclusdo do constructo REC implica um efeito f* fraco a moderado de 0,0883. Por
seu lado, a exclus&o dos constructos OM, EP e EQS, com efeitos f* de 0,048, 0,0409 e
0,0294 respetivamente indicam um efeito fraco sob o poder de precisdo do modelo na

variavel D.

Quanto ao constructo EP, apenas é possivel realizar célculos quanto a exclusdo do
constructo OM. O tamanho do efeito f* da exclusdo deste constructo no R? da variavel
EP é de 0,0076 e indica que o efeito a exclusdo deste constructo no poder de precisao
do modelo da variavel endégena EP é quase nulo.

Tal como no constructo EP, no constructo EQS, apenas se pode realizar a avaliagcao
do tamanho do efeito f2 para o constructo OM, que apresenta um valor do tamanho do
efeito 2 de 0,3204 e indica que a exclusdo deste constructo do modelo implica um

efeito forte sobre o poder de precisdo da variavel EQS.

O efeito da excluséo do constructo EQS, com 2 de 0,1023, no poder de precisdo da
variavel endégena REC é fraco a moderado. A exclusdo do constructo OM, com um f?
de 0,0709, representa um efeito fraco sobre o poder de precisdo da variavel REC. Por
seu lado, a exclusdo do constructo EP implica um efeito muito fraco, de 0,0051, sobre

o poder de preciséo da variavel REC.

Quanto a variavel TO, a exclusdo do constructo OM, representa um f* de 0,0622 e
indica um efeito fraco no poder de precisdo da variavel TO. Por seu lado, a exclusdo
do constructo EQS, com f* de 0,0172, indica um efeito um pouco abaixo do valor
indicativo de efeito fraco. A exclusdo dos constructos EP e REC do modelo implicam
um efeito muito fraco, de 0,0094 e 0,0013 no poder de precisdo do constructo TO.

Terminada a avaliagdo do modelo estrutural ha subamostra Portugal, de seguida

procedemos a avaliacdo da subamostra RUIR.

6.7.6. Subamostra - RUIR

Quanto a analise a existéncia de colinearidade, a tabela 6.53. apresenta os valores

dos VIF e tolerancia.
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Tabela 6.53. Avaliagdo de colinearidade — subamostra RUIR

D REC TO

Constructos . . P
Tolerancia VIF Tolerancia VIF Tolerancia VIF
EP 0,6249 1,6002 0,6346 1,5758 0,6263 1,5968
EQS 0,3733 2,6786 0,5595 1,7874 0,4484 2,2302
OoM 0,6831 1,4639 0,8482 1,1789 0,6988 1,4310
REC 0,4462 2,2412 0,4827 2,0718
TO 0,5237 1,9096

Fonte: Elaboracéo prépria

Os valores dos VIF e tolerancias dos dados empiricos da amostra RUIR indica-nos
gque nenhum dos constructos do modelo apresenta problemas de multicolinearidade,
uma vez todos os VIF e tolerdncias apresentam valores abaixo de 5 e acima de 0,2

respetivamente.

O passo seguinte na avaliacdo do modelo estrutural consiste na avaliagdo dos efeitos
das variaveis exbégenas nas variaveis endogenas, que podemos observar na tabela
6.54.

269

Carlos Alberto Fernandes Sampaio



270

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Tabela 6.54. Efeitos das varidveis exdgenas nas variaveis enddégenas -

subamostra RUIR

o 5 Coeficiente de | Correlag Variancia ) )
Hipoteses Relacéo . N . R Q
caminho (B) ao explicada
0,6639
Desempenho (moderado a 0,4159
forte)
H1 OM ->D 0,3038 0,5034 15,29%
H10 EP ->D -0,0581 -0,4038 2,35%
H14 EQS->D 0,1333 0,6522 8,69%
H5 REC ->D 0,1121 0,6391 7,16%
H6 TO->D 0,4682 0,7025 32,89%
. 0,4763
Taxa de Ocupacéo 0,3446
(moderado)
H3 OM ->TO -0,1312 0,1949 -2,56%
H9 EP ->TO -0,042 -0,4348 1,83%
H13 EQS ->TO 0,4846 0,6549 31,74%
H4 REC ->TO 0,2978 0,5583 16,63%
- 0,5173
Recomendagéo 0,4306
(moderado)
H2 OM -> REC 0,3488 0,517 18,03%
H8 EP -> REC -0,1006 -0,3942 3,97%
H12 EQS -> REC 0,4623 0,6431 29,73%
R 0,1221
Enfase na qualidade do servi¢o 0,0882
(fraco)
H11 | oM>EQs | 03495 | 03495 |  12,20%
. 0,0043
Enfase no prego -0,0252
(nulo)
H7 | om>ep | 00653 | 00653 |  043%

Fonte: Elaboragéo propria

Quanto a variancia explicada, a observacdo dos valores deste indicador na tabela
6.54. relativos a subamostra RUIR, indica-nos que apenas os caminhos OM -> TO, e
OM - > EP néo tém variancia explicada superior a 1,5%, pelo que ndo passam no teste
a variancia explicada. Os restantes caminhos do modelo preenchem este requisito.
Contudo, os caminhos EP -> D, EP -> TO e EP -> REC destacam-se por
apresentarem um coeficiente de caminho com valor negativo, indicando portanto que
H10, H9 e HS8,

estas relacbes sdo contrdrias as hipoteses subjacentes:

respetivamente.

Na tabela 6.54. apresentam-se ainda os valores do coeficiente de determinacdo R?
das variaveis enddgenas do modelo estrutural. Quanto a varidvel enddégena D
verificamos que o modelo proposto consegue explicar 66,39% dos efeitos nesta
variavel, indicando um nivel de precisdo moderado a forte. Ou seja, observamos que a
variancia da variavel endogena D é explicada em 66,39% pelos efeitos combinados
das variaveis exégenas OM, EP, EQS, REC e TO.
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A variavel TO apresenta um nivel de precisdo moderado. O coeficiente R? indica que
47,63% dos efeitos da variancia desta varidvel sdo explicados pelo modelo (variaveis
OM, EP, EQS, REC).

Quanto a variavel endégena REC, o modelo proposto (ou as varidveis exdgenas OM,
EP e EQS) consegue explicar 51,73% da variancia desta variavel indicando um nivel
de precisdo moderado.

Quanto a variavel endoégena EQS, o modelo (ou a varidvel exbgena OM) consegue
explicar apenas 12,21% da variancia desta variavel, implicando que o modelo

apresente um nivel de precisdo da variavel muito fraco.

A variavel ex6gena OM quase ndo produz um efeito na variancia da variavel endégena
EP uma vez que o R? da variavel EP apresenta o valor de apenas 0,43%. De igual
modo, este resultado indica que o modelo é pouco preciso a explicar esta variavel na

subamostra RUIR.

Quanto a relevancia preditiva do modelo, os valores do teste de Stone-Geisser (Q?)
revelam que o valor de Q? é maior que zero em todos 0s constructos exceto no
constructo EP, pelo que todos exceto este apresentam relevancia preditiva. O
constructo D apresenta relevancia preditiva de 0,4159, o constructo TO apresenta

0,3446, o constructo REC 0,4306 e o constructo EQS 0,0882.

O constructo EP apresenta um Q? de -0,0252, indicando portanto falta de relevancia

preditiva deste constructo.

De seguida avaliamos os coeficientes de caminho e as estatisticas t do modelo

estrutural da subamostra RUIR, cujos valores se apresentam na tabela 6.55..
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Tabela 6.55. Coeficientes de caminhos e estatisticat — subamostra RUIR

L N Coeficiente de Estatistica t Estatisticamente
Hipoteses Relagdes . PP
caminho (B) (bootstrap) significativa
H1 OM ->D 0,3038 2,6624 Sim
H10 EP ->D -0,0581 0,5866 N&o
H14 EQS ->D 0,1333 1,0032 N&o
H5 REC -> D 0,1121 0,906 N&o
H6 TO->D 0,4682 3,8415 Sim
H3 OM->TO -0,1312 1,067 N&o
H9 EP ->TO -0,042 0,328 N&o
H13 EQS ->TO 0,4846 3,5606 Sim
H4 REC ->TO 0,2978 2,0949 Sim
H2 OM -> REC 0,3488 2,7172 Sim
H8 EP -> REC -0,1006 0,6957 N&o
H12 EQS -> REC 0,4623 3,4736 Sim
H11 OM -> EQS 0,3495 2,8286 Sim
H7 OM -> EP -0,0653 0,4378 N&o

Os valores criticos da estatistica t de Student sédo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel de
significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboracéo prépria

Relativamente ao suporte para as hipéteses do modelo proposto, a interpretacdo da
informacéo relativa as estatisticas t da subamostra RUIR, na tabela 6.55, indicam-nos
que para um nivel de significancia de 10%, 7 das 14 hipGteses propostas sdo

significantes.

Deste modo, para um nivel de significAncia de 10% as relagbes OM -> D, TO -> D,
EQS -> TO, REC -> D, OM -> REC, EQS -> REC, OM -> EP sao suportadas pelos
resultados empiricos e consequentemente as hipéteses H1, H5, H6, H3, H2, H12 e

H11 também o sao.

Seguindo os procedimentos adotados na avaliagdo das restantes amostras, na tabela

6.56. observamos os indicadores do tamanho do efeito f> da amostra RUIR.

Tabela 6.56. Tamanho do efeito f2 — subamostra RUIR

Constructos D EP EQS OM REC TO
D

EP 0,0063 0,0133 0,0021
EQS 0,0197 0,2477 0,201
OM 0,1876 0,0043 0,1391 0,2139 0,023
REC 0,0167 0,0818
TO 0,3415

Fonte: Elaboracéo prépria

A interpretacdo dos resultados do tamanho do efeito f? da subamostra RUIR, na

tabela 6.56., indica que quanto ao constructo D, a exclusdo do constructo TO
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representa um tamanho do efeito forte de 0,3415, indicando portanto que a excluséo
deste constructo provoca um efeito forte no coeficiente de determinacdo do R? da
variavel endégena D e consequentemente no poder de precisdo do modelo. O efeito
da excluséo do constructo OM no poder de precisdo do constructo D € moderado de
0,1876. Por seu lado, a exclusdo dos constructos EQS e REC, com efeitos f* de
0,0197 e 0,0167 respetivamente, indica um efeito fraco do poder de precisdo do
modelo. A exclusdo do constructo EP implica um efeito pouco relevante, de 0,0063,
sobre o poder de preciséo da variavel D.

Quanto ao constructo EP, apenas € possivel realizar calculos do tamanho do efeito 2
quanto a exclusdo do constructo OM. O efeito da exclusdo deste constructo no R? da
variavel EP é de 0,0043 indicando que os efeitos no poder de precisdo do modelo na

variavel endégena EP s&o quase nulos.

Tal como no constructo EP, no constructo EQS, apenas se pode realizar a avaliagcdo
do tamanho do efeito 2 para o constructo OM que apresenta um valor do tamanho do
efeito 2 de 0,1391 e indica que a exclusdo deste constructo do modelo implica um

efeito moderado sobre o poder de preciséo da variavel EQS.

Os efeitos da exclusdo do constructo EQS e OM, com f2 de 0,2477 e 0,2139,
respetivamente, no poder de precisdo da varidvel endégena REC sdo moderados a
fortes. Quanto & exclusdo do constructo EP, com um 2 de 0,0133, o efeito sobre o

poder de precisdo da variavel EQS é fraco.

Quanto a variavel TO, a exclusdo do constructo EQS do modelo, representa um * de
0,201 e indica um efeito moderado a forte no poder de precisdo desta variavel. Por seu
lado, a exclusdo do constructo REC, com f* de 0,0818 indica um efeito fraco a
moderado. A exclusdo do constructo OM implica um efeito fraco, de 0,023 no
coeficiente de determinagédo do constructo TO e portanto no poder de precisdo desta
variavel. Por seu lado, a exclusdo do constructo EP do modelo, com  de 0,0021,

guase nao produz efeitos sobre o poder de precisao do modelo na variavel TO.

Terminada a avaliacdo do modelo estrutural na subamostra RUIR, de seguida,
previamente a apresentacdo dos resultados desta Tese de Doutoramento,

apresentamos um resumo e comentarios aos resultados obtidos com este estudo.
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6.7.7. Resumo da avaliacdo ao modelo estrutural

De seguida analisamos a informagdo agregada relativa a avaliacdo do modelo

estrutural, comparando as varias amostras.

Iniciamos pela andlise a colinearidade, varidncia explicada, coeficiente de

determinagéo e relevancia preditiva (tabela 6.57.)

De seguida avangcamos para a andlise aos coeficientes de caminho e as estatisticas t,
(tabela 6.58.) e termindmos com a informaco relativa ao tamanho do efeito f* (tabela
6.59.).

Tabela 6.57. Colinearidade e efeitos das variaveis exdgenas nas variaveis
enddgenas — dados agregados com escala MOD

) . Global Espanha Franca Italia Portugal RUIR
Colinearidade - - - - ~ =
Nao N&o Né&o Nao N&o Né&o
EP -> D; OM ->D; OM -> D;
EP ->TO; EP ->TO;
AN ; EP ->TO; EQS -> D; EP ->D;
Variancia explicada REC -> TO; REC -> TO; OM ->TO:
. . EP -> REC; EP ->TO; EP ->TO;
maior ou igual a 1,5% OM -> EP: EP -> REC; | n/suportadas
OM -> EP: EQS -> TO; EP -> REC:
n/suportadas n/suportadas
n/suportadas n/suportadas | n/suportadas
D 54,88% 42,99% 57,90% 63,99% 61,51% 66,39%
TO 16,75% 11,17% 10,53% 48,19% 17,11% 47,63%
R2 REC 27,98% 24,81% 41,93% 27,14% 27,27% 51,73%
EQS 18,26% 18,72% 25,56% 28,15% 24,27% 12,21%
EP 0,00% 0,20% 15,07% 9,08% 0,75% 0,43%
D 0,3721 0,2811 0,3839 0,4059 0,3927 0,4159
TO 0,1472 0,047 -0,0144 0,4413 0,1245 0,3446
Q2 REC 0,1911 0,0973 0,3038 0,1735 0,145 0,4306
EQS 0,1102 0,1081 0,1337 0,1306 0,1195 0,0882
EP -0,0034 -0,0106 0,0982 0,0417 -0,011 -0,0252

Fonte: Elaboracéo prépria

Durante o processo de avaliagdo do modelo estrutural seguimos as indicagfes de Falk
e Miller (1992). Uma variavel exégena deve contar para pelo menos 1,5% da variancia
da variavel endégena, sendo calculada pela multiplicacdo do coeficiente de caminho

pela correlagéo correspondente.

Os resultados das varias amostras indicam que existem algumas diferencas nos
resultados de contexto para contexto. Na amostra RUIR, apenas uma relacdo
apresenta variancia explicada abaixo de 1,5% (OM -> TO). Na posicdo oposta, as
amostras global, Franca e ltalia apresentam quatro relacdes que ndo passam neste
critério. Na amostra global, as relacées EP -> D, EP -> TO, EP -> REC e OM -> EP

possuem variancia explicada abaixo de 1,5%, na subamostra Franga as relagdes OM -
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> D, EQS -> D, EP -> TO e EQS -> TO e na subamostra Itélia, as relacbes OM -> D,
EP ->D, EP ->TO e EP -> REC.

Na subamostra Espanha, as relagbes EP -> TO, REC -> TO e OM -> EP e na
subamostra Portugal, as relagbes EP -> TO, REC -> TO e EP -> REC também né&o
apresentam variancia explicada acima de 1,5%.

Do mesmo modo verificamos que quanto ao limite de 1,5% da variéncia explicada:

A relacdo EP -> D nédo é aceite pelos resultados empiricos das amostras global e
Italia;

A relacdo EP -> TO apenas nao é rejeitada pelos resultados empiricos da subamostra
RUIR;

A relagéo EP - > REC s0 ndo é suportada pelas amostras global, Franca e RUIR;

A relagdo OM -> EP apenas é rejeitada pelas amostras global e Espanha;

A relagdo REC -> TO néo € aceite pelos resultados das amostras Espanha e Portugal;
A relagdo OM -> D néo é aceite nas amostras Franca e Italia;

A relagédo EQS -> D nédo é aceite pelos resultados empiricos da amostra Espanha;

A relagdo OM -> TO apenas nao é aceite pelos dados da amostra RUIR.

Quanto ao coeficiente de determinacdo R?, verificamos que de modo geral os
resultados indicam que os efeitos combinados das variaveis exégenas nas variaveis
enddgenas sdo relativamente fracos, com excecdo dos efeitos combinados das
variaveis exégenas nas variavel endégena D, que apresentam geralmente um poder
de precisdo preditiva moderado a forte. Relativamente ao constructo D, apenas a
amostra Espanha apresenta o valor do R? fraco a moderado, abaixo de 50%, de

42,99% e indica um nivel de precisao preditiva fraco a moderado.

No que toca as restantes amostras, a amostra RUIR é aquela que apresenta um maior
nivel de precisdo preditiva do constructo D, com R? de 66,39%, seguida das amostras
Itdlia, Portugal, Franca e global com 63,99, 61,51%, 57,90% e 54,88%,

respetivamente.

Quanto ao nivel de precisdo preditiva da variavel endégena TO, o R? é relativamente
baixo. Abaixo do limite “fraco” de 25%, exceto nas amostras RUIR e Italia com 47,63%

e 48,19%, respetivamente, indicadores de efeitos fracos a moderados.

Quanto aos efeitos das varidveis exdgenas na variavel endégena REC, os resultados

empiricos indicam coeficientes de correlagdo relativamente baixos, proximos do limite
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definido como efeito fraco. Apenas as amostras Franca e RUIR apresentam efeitos
das varidveis exdgenas na variavel endégena REC fracos a moderados, de 41,93% e
51,73%, respetivamente.

Quanto a variavel enddgena EQS, os efeitos das variaveis exdgenas sédo fracos em
todas as amostras. A amostra RUIR apresenta R? muito baixo, de 12,21%.

Quanto aos efeitos combinados das variaveis exdégenas na variavel endogena EP, os
resultados empiricos indicam que os efeitos sdo despreziveis uma vez que 0s
coeficientes de determinagéo das varias amostras apresentam valores muito préximos
de zero, com excecdo das amostras Franca e Italia cujos R? s&o fracos de 15,07% e
9,08%, respetivamente.

Quanto ao teste de Stone-Geisser (Q?), os resultados das varias amostras indica que
no geral os varios constructos, exceto o constructo EP, apresentam relevancia
preditiva. O constructo EP, nas amostras global, Espanha, Portugal e RUIR nédo

apresenta relevancia preditiva.

De igual modo, o Q? do constructo TO na subamostra Franca indica que este

constructo ndo apresenta relevancia preditiva.

De seguida avaliamos os coeficientes de caminho na tabela 6.58.
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Tabela 6.58. Coeficientes de caminhos e estatistica t — dados agregados com

escala MOD
Relagdes Amostra Global Espanha
Hipoteses Coeficiente Estatistica t Coeficiente Estatistica t
. Suportada . Suportada
de caminho (bootstrap) de caminho (bootstrap)
H1 OM ->D 0,1467 3,5845 Sim 0,1797 1,8645 Sim
H10 EP ->D -0,0737 2,1238 Sim -0,1569 1,403 Nao
H14 EQS ->D 0,0952 2,2052 Sim 0,0553 0,5168 Nao
H5 REC ->D 0,1442 3,6867 Sim 0,0641 0,5949 N&o
H6 TO->D 0,5474 14,5705 Sim 0,4971 5,3034 Sim
H3 OM->TO 0,1846 3,3577 Sim 0,2838 2,4216 Sim
H9 EP ->TO -0,0203 0,5793 Né&o -0,038 0,3372 N&o
H13 EQS ->TO 0,1887 3,2645 Sim 0,1124 1,002 N&o
H4 REC ->TO 0,1383 2,5886 Sim -0,0435 0,3161 N&o
H2 OM -> REC 0,2331 4,5014 Sim 0,3583 3,5268 Sim
H8 EP -> REC -0,0632 1,3271 Néo -0,0976 0,4991 N&o
H12 EQS -> REC 0,3671 7,9988 Sim 0,1955 1,772 Sim
H11 OM -> EQS 0,4273 9,794 Sim 0,4326 5,4612 Sim
H7 OM -> EP 0,0009 0,0179 Néo -0,0451 0,287 Né&o

Os valores criticos da estatistica t de Student séo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel
de significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboragéo prépria

Tabela 6.58. continuacao - Coeficientes de caminhos e estatistica t - dados

agregados com escala MOD
Relacbes Franca Itélia
Hipoteses Coeficiente Estatistica t Coeficiente Estatistica t
) Suportada . Suportada

de caminho (bootstrap) de caminho (bootstrap)
H1 OM ->D 0,004 0,0359 Né&o -0,0649 0,6626 Néo
H10 EP->D -0,1046 0,7838 Né&o 0,0587 0,6543 Néo
H14 EQS ->D 0,0144 0,1252 Né&o 0,3219 3,163 Sim
H5 REC ->D 0,1518 1,2174 Né&o 0,1664 2,0052 Sim
H6 TO->D 0,6926 9,1941 Sim 0,4867 4,5474 Sim
H3 OM->TO 0,2727 2,2401 Sim 0,2305 2,5601 Sim
H9 EP ->TO -0,0866 0,455 Nao 0,0497 0,5249 Néo
H13 EQS ->TO -0,3293 1,6256 Nao 0,3596 3,0386 Sim
H4 REC ->TO 0,2066 0,9761 Né&o 0,2614 2,6551 Sim
H2 OM -> REC 0,1603 1,5884 Néo 0,1637 1,2501 Néo
H8 EP -> REC -0,0557 0,3409 Néo -0,0746 0,497 Néo
H12 EQS -> REC 0,5149 3,7473 Sim 0,412 3,0401 Sim
H11 OM -> EQS 0,5056 5,1641 Sim 0,5306 6,1354 Sim
H7 OM -> EP -0,3882 3,3684 Sim 0,3014 1,8573 Sim

Os valores criticos da estatistica t de Student sdo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel
de significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaborag&o prépria
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Tabela 6.58. continuagdo - Coeficientes de caminhos e estatistica t - dados

agregados com escala MOD

Relagdes Portugal RUIR
Hipoteses Coeficiente | Estatisticat Coeficiente Estatistica t
) Suportada ) Suportada

de caminho | (bootstrap) de caminho | (bootstrap)
H1 OM ->D 0,1668 2,2663 Sim 0,3038 2,6624 Sim
H10 EP ->D -0,1307 1,5429 Né&o -0,0581 0,5866 N&o
H14 EQS ->D 0,1332 1,5419 Né&o 0,1333 1,0032 N&o
H5 REC ->D 0,2163 3,1831 Sim 0,1121 0,906 N&o
H6 TO->D 0,4832 7,7555 Sim 0,4682 3,8415 Sim
H3 OM ->TO 0,2702 2,5951 Sim -0,1312 1,067 N&o
H9 EP->TO -0,0916 0,8169 N&o -0,042 0,328 N&o
H13 EQS ->TO 0,1485 1,478 N&o 0,4846 3,5606 Sim
H4 REC ->TO 0,0389 0,4263 Né&o 0,2978 2,0949 Sim
H2 OM -> REC 0,2613 2,0275 Sim 0,3488 2,7172 Sim
H8 EP -> REC -0,063 0,5793 N&o -0,1006 0,6957 N&o
H12 EQS -> REC 0,3229 3,1362 Sim 0,4623 3,4736 Sim
H11 OM -> EQS 0,4926 6,3922 Sim 0,3495 2,8286 Sim
H7 OM -> EP -0,0866 0,396 N&o -0,0653 0,4378 N&o

Os valores criticos da estatistica t de Student sdo de 1,65 para um nivel de significancia de 10%, 1,96 para um nivel
de significancia de 5% e 2,58 para um nivel de significancia de 1%
Fonte: Elaboragéo prépria

Relativamente aos coeficientes de caminho e significAncia das estatisticas t dos dados

agregados de todas as amostras, para um nivel de significancia de 10%,
apresentamos, na tabela 6.58., a agregacédo da informacéo relativa a interpretacdo das
estatisticas t de modo a avaliar o suporte as hip6teses propostas nas varias

subamostras.

A hipodtese H1 estipula que quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de
uma empresa, maior sera o seu desempenho empresarial. Para um nivel de
significancia de 10%, os dados empiricos das amostras global, Espanha, Portugal e
RUIR suportam a hipétese H1, indicando portanto que existe uma relagdo direta
positiva entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial. Em sentido
contrario, nas subamostras Franca e Italia, ndo se encontraram evidéncias que

suportem esta hipétese.

A hipétese H10 estipula que quanto maior o foco de uma empresa no preco, maior
sera 0 seu desempenho empresarial. Contrariamente ao estipulado, os resultados
indicam que ndo héa evidéncias da existéncia de relagdo entre as duas variaveis dado
gue as estatisticas t ndo sao significantes. Em suma, esta hipétese é rejeitada pelos

dados de todas as amostras.

A hipétese H14 estipula que quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do

servi¢co, maior sera o seu desempenho empresarial. Para um nivel de significancia de
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10%, os dados dados empiricos das amostras global e Italia suportam esta hipétese e
indicam que existe uma relagéo direta positiva entre a énfase na qualidade do servi¢co
e o desempenho empresarial. Em sentido contrario, nas subamostras Espanha,
Franca, Portugal e RUIR ndo se encontra suporte para esta relacdo, pelo que a
hipotese H14 é rejeitada.

A hipo6tese H5 estipula que quanto maior o nivel de recomendacdes positivas dos
clientes, maior o desempenho empresarial. Para um nivel de significancia de 10% as
amostras global, Itdlia e Portugal suportam esta hipdtese. Em sentido contrario, os
resultados empiricos das amostras Espanha, Franca e RUIR rejeitam a hipétese de

uma relacdo direta positiva entre a recomendacéo e o desempenho empresarial.

A hipotese H6 estipula que quanto maior a taxa de ocupagdo, maior o0 Sseu
desempenho empresarial. Para um nivel de significAncia de 10%, os resultados

empiricos de todas as amostras suportam esta hipétese.

A hipétese H3 estipula que quanto maior o nivel de orientagcao para o mercado, maior
a taxa de ocupacdo. Para um nivel de significaAncia de 10%, apenas os resultados do

contexto RUIR né&o dé&o suporte a esta hipotese.

A hipétese H9 estipula que quanto maior o foco de uma empresa no pre¢o, maior sera
a sua taxa de ocupacdo. Esta hipdtese é rejeitada em todas as amostras. Os
resultados indicam que néo existem evidéncias da existéncia desta relagdo uma vez

gue as estatisticas t ndo sao significantes.

A hip6tese H13 estipula que quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do
servico, maior a sua taxa de ocupacao. Os resultados empiricos, para um nivel de
significancia de 10%, levam a rejeicdo desta hip6tese nos contextos Espanha, Franca

e Portugal e dao-lhe suporte nos contextos global, Italia e RUIR.

A hipdtese H4 estipula que quanto maior o nivel de recomendagfes positivas, maior a
taxa de ocupagdo. Para um nivel de significancia de 10%, os resultados obtidos
rejeitam esta hipétese nas amostras Espanha, Franca e Portugal. Em sentido
contrario, as restantes amostras dao suporte a existéncia de uma relacdo positiva

entre o nivel de recomendacdes positivas e a taxa de ocupagéo.

A hipGtese H2 estipula que quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de
uma empresa, maior sera o nivel de recomendagdes positivas dos seus clientes em
relacdo aos seus servigos. Para um nivel de significaAncia de 10%, os resultados
empiricos rejeitam esta hipétese nos contextos Franca e Italia e ddo-lhe suporte nas

amostras global, Espanha, Portugal e RUIR.
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A hipétese H8 estipula que quanto maior o foco de uma empresa no pre¢go maior sera
o nivel de recomendag¢fes positivas dos seus clientes. Para um nivel de significAncia
de 10%, os dados empiricos de todas as amostras indicam que a relacdo nao é
significante pelo que se rejeita a hipotese.

A hip6tese H12 estipula que quanto maior a énfase de uma empresa na qualidade do
servi¢co, maior o nivel de recomendagfes positivas que obtera dos seus clientes. Para
um nivel de significancia de 10%, os resultados empiricos suportam esta hipétese em

todas as amostras.

A hipo6tese H11 estipula que quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de
uma empresa maior a sua énfase na qualidade do servico. Para um nivel de
significancia de 10%, os resultados empiricos suportam esta hipotese em todas as

amostras do estudo.

A hipotese H7 estipula que quanto maior o nivel de orientacdo para o mercado de
uma empresa menor o seu foco no prego. Para um nivel de significancia de 10%, esta
hipétese apenas encontra suporte na amostra Franca. Todas as restantes amostras
rejeitam esta relacdo. Enquanto as amostras global, Espanha, Portugal e RUIR n&o
encontram evidéncias de qualquer relagdo entre as duas variaveis, os resultados da
amostra Itélia indicam que a relagdo é significante, no entanto, contrariamente ao
estipulado, o coeficiente de caminho indica que existe uma relacdo positiva entre a

orientacdo para o mercado e a énfase no preco.

Uma vez avaliados os resultados dos coeficientes de caminho e estatisticas t de todas
amostras, de seguida analisamos os indicadores do tamanho do efeito > que se

observam na tabela 6.59..
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Tabela 6.59. Efeitos do tamanho f?> — dados agregados com escala MOD

D EP EQS REC TO
Amostra | Constructo
Valor Efeito Valor Efeito Valor Efeito Valor Efeito Valor Efeito
Fraco/ sem
EP 0,0107 Fraco 0,005 0,0004 Fraco/sem efeito
efeito
= EQS 0,0126 Fraco 0,1368 Moderado 0,0275 Fraco
Q
o Sem Moderado/
(U] OM 0,0349 Fraco 0 . 0,2234 0,0603 Fraco 0,0309 Fraco
efeito forte
REC 0,0326 Fraco 0,0166 Fraco
TO 0,5528 Forte
EP 0,0405 Fraco 0,012 Fraco 0,0015 Fraco/sem efeito
Fraco/sem
EQS 0,004 0,0394 Fraco 0,0106 Fraco
efeito
£
S Fraco/sem Fraco/sem Moderado/
a oM 0,0379 0,002 0,2303 0,1384 Moderado 0,0645 Fraco
] efeito efeito forte
Fraco/sem
REC 0,0054 0,0016 Fraco/sem efeito
efeito
TO 0,3851 Forte
Fraco/ sem
EP 0,016 Fraco 0,0033 0,0052 Fraco/sem efeito
efeito
© Fraco/Sem Moderado/
& EQS 0,0002 0,2478 0,0527 Fraco
[ efeito forte
w
OM 0 Sem efeito 0,1774 | Moderado | 0,3434 Forte 0,0325 Fraco 0,0591 Fraco
REC 0,0309 Fraco 0,0277 Fraco
TO 1,0195 Forte
Fraco/sem Fraco/sem
EP 0,0078 0,0063 0,0039 Fraco/sem efeito
efeito efeito
< EQS 0,143 Moderado 0,1523 Moderado 0,1416 Moderado
:,_E Fraco/sem Fraco/
- oM 0,0065 . 0,0999 0,3918 Forte 0,022 Fraco 0,0601 Fraco
efeito moderado
REC 0,0511 Fraco 0,0961 Fraco/ moderado
TO 0,3407 Forte
Fraco/sem .
EP 0,0409 Fraco 0,0051 . 0,0094 Fraco/sem efeito
efeito
Fraco/
© EQS 0,0294 Fraco 0,1023 0,0172 Fraco
= moderado
E Fraco/sem Fraco/
oM 0,048 Fraco 0,0076 0,3204 Forte 0,0709 0,0622 Fraco
efeito moderado
REC 0,0883 | Fraco/moderado 0,0013 Fraco/sem efeito
TO 0,5029 Forte
Fraco/sem .
EP 0,0063 . 0,0133 Fraco 0,0021 Fraco/sem efeito
efeito
Moderado/
EQS 0,0197 Fraco 0,2477 0,201 Moderado /forte
@ forte
>
& Fraco/sem
OM 0,1876 Moderado 0,0043 el 0,1391 | Moderado | 0,2139 | Moderado 0,023 Fraco
efeito
REC 0,0167 Fraco 0,0818 Fraco /moderado
TO 0,3415 Forte

Fonte: Elaboragéo propria
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A medida 2 é uma medida de impacto de um constructo exégeno especifico num
constructo endoégeno. O tamanho do efeito f* avalia a mudanga no coeficiente de
determinagdo R? quando um determinado constructo exégeno é excluido do modelo e
€ usado para avaliar se o constructo omitido tem um efeito substancial no poder de
precisdo (R?) dos constructos enddgenos (Hair et al., 2013). A avaliacdo agregada dos
dados de todas as amostras permite-nos comparar os resultados.

A avaliacdo aos valores f? das varias amostras indica que os tamanhos do efeito sdo

geralmente fracos.

Quanto ao constructo D, os tamanhos do efeito s&o por norma fracos ou sem efeito.
Observamos na tabela 6.59. que apenas a omissdo do constructo TO indica tamanho
do efeito forte no constructo D em todas as amostras e portanto influencia de modo
forte o poder de precisdo deste constructo. Na amostra Italia os resultados indicam
que o constructo EQS tem um efeito moderado no poder de precisdo do constructo D

e na amostra RUIR o constructo OM apresenta um efeito semelhante neste constructo.

Quanto ao constructo EP, apenas é possivel calcular o tamanho do efeito para o
constructo OM. Na amostra Franca e Italia, o tamanho de efeito € moderado e fraco a
moderado, respetivamente. Nas restantes amostras o constructo OM néo influencia o

poder de precisdo do constructo EP.

Quanto ao constructo EQS, apenas é possivel calcular o tamanho do efeito da
omissdo do constructo OM. A omissdo deste constructo do modelo produz um
tamanho do efeito que apresenta valores forte ou moderado a forte no poder de
precisdo do constructo EQS em todas as amostras exceto na subamostra RUIR, cujo

tamanho do efeito indica que o constructo OM produz um efeito moderado.

Quanto ao constructo REC, verifica-se que o efeito da omissdo do constructo EP tem
tamanho do efeito fraco/sem efeito em todas a amostras. A omissdo do constructo
EQS tem efeito moderado no poder de precisdo do constructo REC nas amostras
global e Itdlia, moderado a forte nas amostras Franca e RUIR, fraco na amostra
Espanha e fraco a moderado na amostra Portugal. A omissdo do constructo OM
produz um efeito fraco no poder de precisdo do constructo REC nas amostras global,
Franca e Italia, fraco a moderado na amostra Portugal e moderado nas amostras
Espanha e RUIR.

Quanto ao constructo TO, a omissdo do constructo EP tem tamanho do efeito
fraco/sem efeito no poder de precisdo do constructo TO em todas as amostras, a

omissdo do constructo EQS tem tamanho do efeito fraco nas amostras, global,
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Espanha, Franca e Portugal, moderado na amostra Itdlia e moderado a forte na

amostra RUIR.

A omisséo do constructo OM tem tamanho do efeito fraco no poder de precisdo do
constructo TO em todas as amostras. Por seu lado, a omissédo do constructo REC tem
um tamanho do efeito fraco/sem efeito no poder de precisdo do constructo TO nas
amostras Espanha e Portugal, fraco nas amostras global e Franca e fraco a moderado
nas amostras Italia e RUIR.

Terminada a avaliacdo das relacbes do modelo estrutural passamos de seguida a
avaliar os efeitos das variaveis mediadoras. Mais a frente voltaremos a abordar os

resultados obtidos.

6.7.8. Avaliacao das variaveis mediadoras

Y

Quanto a avaliacdo das variaveis mediadoras seguimos a metodologia descrita no

subcapitulo que definiu as técnicas de analise de dados.

Deste modo, desenvolvemos os célculos necessarios ao apuramento da existéncia ou

ndo de variaveis mediadoras de acordo com as indicagdes de (Hair et al., 2013).

Em termos de metodologia, procedemos a avaliacdo de cada hip6tese para cada uma
das amostras de forma sequencial. Iniciamos pela hipétese H15, avaliamos os efeitos

mediadores de todas as amostras e s6 depois passamos as hipéteses seguintes.

Deste modo, de acordo com as indicagcbes de (Hair et al., 2013), seguimos a
metodologia proposta por Preacher e Hayes (2004, 2008) e apresentamos os valores
dos varios indicadores de afericdo dos efeitos mediadores nas tabelas seguintes para

cada uma das hipéteses.

Hipotese H15: A énfase na qualidade do servigco exerce um efeito mediador na

relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

De acordo com a hipotese H15, uma énfase por parte das empresas na qualidade do
servico exerce um efeito mediador na relacdo entre a orientacdo para o mercado e o

desempenho empresarial.

Procedemos aos célculos dos diversos indicadores que nos permitem aferir o efeito

mediador por amostra que podemos observar na tabela 6.60.
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Tabela 6.60. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H15 — escala MOD

OM->D OM -> EQS EQS ->D Efeito | Desvio

H15 - ) i ) - t | Suporte VAF

Caminho t Caminho t Caminho t Indireto | Padré@o
Global 0,17 4,21 0,43 9,75 0,10 2,13 0,04 0,02 |2,10 | Suportada 0,19
Espanha 0,20 2,04 0,43 5,46 0,06 0,52 0,02 0,05 |0,50 | Nao suportada
Franca 0,32 2,97 0,51 5,16 0,01 0,13 0,01 0,05 |0,15 | Nao suportada
Italia 0,04 0,37 0,53 6,14 0,32 3,16 0,17 0,06 | 2,81 | Ndo suportada
Portugal 0,21 3,09 0,49 6,39 0,13 1,54 0,07 0,04 |1,54 | Nao suportada
RUIR 0,32 2,92 0,35 2,83 0,13 1,00 0,05 0,05 | 0,91 | Ndo suportada

Fonte: Elaboragéo prépria

A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da énfase na qualidade do servigco na
relacdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho indica que apenas a
amostra global apresenta as estatisticas t dos varios caminhos significantes. No
entanto, como o valor do VAF é de 0,19, o efeito indirecto conta apenas com 19% do
efeito total. Uma vez que o VAF encontrado é inferior ao limite de 20% deduz-se, de
acordo com Hair et al. (2013), que a énfase da qualidade do servico quase nao
representa efeito mediador na relacdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial. Quanto as restantes amostras verificamos que ndo existe

mediacao devido a ndo significancia dos varios coeficientes de caminho.

Hipotese H16: - A énfase na qualidade do servigo exerce um efeito mediador na

relacdo entre a orientag&o para o mercado e a taxa de ocupacéo.

De acordo com a hipotese H16, uma énfase por parte das empresas na qualidade do
servico exerce um efeito mediador na relagéo entre a orientacdo para o mercado e a

taxa de ocupacéo.

De modo a avaliarmos se esta hipdtese esta correta, a luz dos resultados empiricos,

analisamos os véarios indicadores de avaliagcdo representados na tabela 6.61..

Tabela 6.61. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H16 — escala MOD

OM -> TO OM -> EQS EQS ->TO Efeito | Desvio
H16 - B . . - t Suporte VAF
Caminho t Caminho t Caminho t Indireto | Padréo
Global 0,24 4,74 0,43 9,75 0,19 3,20 0,08 0,03 | 3,07 | Suportada 0,25
Espanha 0,32 3,00 0,43 5,46 0,11 1,00 0,05 0,05 | 0,93 | N&o suportada
Franca -0,08 0,73 0,51 5,16 -0,33 1,63 | -0,17 0,08 |-2,15 | N&o suportada
Italia 0,40 5,00 0,53 6,14 0,36 3,04 0,19 0,07 | 2,67 | Suportada 0,32
Portugal 0,32 3,44 0,49 6,39 0,15 1,48 0,07 0,05 | 1,45 | N&o suportada
RUIR -0,08 0,69 0,35 2,83 0,48 3,56 0,17 0,08 | 2,10 | N&o suportada

Fonte: Elaboracéo prépria
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A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da énfase na qualidade do servigco na
relacdo entre a orientagdo para o mercado e a taxa de ocupacao indica que apenas as
amostras global e Italia apresentam estatisticas t significantes dos varios caminhos.

Quanto a amostra global, o VAF de 0,25, indica que o efeito indireto corresponde a
25% do efeito total e portanto representa uma mediagéo parcial. Quanto a amostra de
Itdlia, o VAF de 0,32 corresponde a um efeito indireto de 32% no efeito total e

representa também um efeito mediador parcial.

Em resumo, a énfase na qualidade do servico apresenta efeitos mediadores parciais
na relagdo entre a orientagdo para o mercado e a taxa de ocupacdo apenas nas
amostras global e Italia. Na restantes amostras, ndo se conclui a existéncia de efeitos

mediadores.

Hipotese H17: - A énfase no preco exerce um efeito mediador na relagédo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

De acordo com a hipétese H17, uma énfase por parte das empresas no prego exerce
um efeito mediador na relagéo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho

empresarial.

De modo a avaliarmos se esta hip6tese esta correta, a luz do resultados empiricos,

analisamos os varios indicadores de avaliacdo que se representam na tabela 6.62..

Tabela 6.62. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores —H17 — escala MOD

OM ->D OM -> EP EP ->D Efeito | Desvio
H17 . . . ) N t |Suporte VAF
Caminho t Caminho t Caminho t Indireto | Padrdo

Global 0,13 3,17 0,00 0,01 -0,07 1,99 0,00 0,01 |-0,01 | Ndo suportada

Espanha 0,16 1,66 -0,05 0,29 -0,16 1,40 0,01 0,02 | 0,32 | N&o suportada

Franca 0,29 2,50 -0,39 3,37 -0,10 0,78 0,04 0,02 | 2,37 | Nao suportada

Italia -0,04 0,43 0,30 1,86 0,06 0,65 0,02 0,03 | 0,65 | N&do suportada
Portugal 0,16 2,05 -0,09 0,40 -0,13 1,54 0,01 0,03 | 0,43 | Ndo suportada
RUIR 0,29 2,46 -0,07 0,44 -0,06 0,59 0,00 0,02 | 0,21 | N&o suportada

Fonte: Elaboracéo prépria

A avaliagdo de eventuais efeitos mediadores da énfase no preco na relacdo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho indica que nenhuma das amostras
apresenta evidéncias desse efeito. As estatisticas t ndo sao significantes, pelo que se
conclui que esta varidvel ndo apresenta efeitos mediadores na relacdo entre a

orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

Hipotese H18: - A énfase no prego exerce um efeito mediador na relagcédo entre a

orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacgéo.
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De acordo com a hipétese H18, uma énfase por parte das empresas no pregco exerce
um efeito mediador na relagcdo entre a orientagcdo para o mercado e a taxa de

ocupacao.

De modo a avaliarmos se esta hipotese esta correta, a luz do resultados empiricos,
analisamos os vérios indicadores de avaliacdo que se apresentam na tabela 6.63..

Tabela 6.63. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H18 — escala MOD

OM ->TO OM -> EP EP->TO Efeito | Desvio
H18 - ) i ) . t |Suporte VAF
Caminho t Caminho t Caminho t Indireto | Padrédo
Global 0,18 3,30 0,00 0,01 -0,02 0,37 0,00 0,01 | 0,00 | N&o suportada | 0,00
Espanha 0,28 2,36 -0,05 0,29 -0,04 0,34 0,00 0,02 | 0,10 | N&o suportada | 0,01
Franca -0,14 1,23 -0,39 3,37 -0,09 0,46 0,03 0,02 | 1,71 | Ndo suportada | -0,32
Italia 0,26 3,22 0,30 1,86 0,05 0,52 0,01 0,03 | 0,49 | N&o suportada | 0,06
Portugal 0,26 2,59 -0,09 0,40 -0,09 0,82 0,01 0,03 | 0,29 | Ndo suportada | 0,03
RUIR -0,14 1,17 -0,07 0,44 -0,04 0,33 0,00 0,02 | 0,13 | N&o suportada | -0,02

Fonte: Elaboracéo prépria

A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da énfase no preco na relacdo entre a
orientacdo para o0 mercado e a taxa de ocupacdo indica que nenhuma das amostras
apresenta evidéncias desse efeito. As estatisticas t ndo sao significantes, pelo que se
conclui que esta variavel ndo apresenta efeitos mediadores na relacdo entre a

orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacao.

Hipotese H19: - A recomendacédo exerce um efeito mediador na relacéo entre a

orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

De acordo com a hip6tese H19, a recomendacdo exerce um efeito mediador na

relagdo entre a orienta¢do para o mercado e o desempenho empresarial.

De modo a avaliarmos se esta hipétese esta correta a luz dos resultados empiricos

analisamos os varios indicadores de avaliacdo que apresentamos na tabela 6.64..

Tabela 6.64. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H19 — escala MOD

OM ->D OM -> REC REC ->D Efeito | Desvio
H19 ; . . . - t Suporte VAF
Caminho t Caminho t Caminho t | Indireto | Padréo
Global 0,18 4,36 0,23 4,47 0,14 3,69| 0,03 0,01 2,97 | Suportada 0,16
Espanha 0,21 2,02 0,36 3,53 0,06 0,59| 0,02 0,04 0,63 | N&o suportada
Franca 0,34 3,62 0,16 1,59 0,15 1,22| 0,02 0,04 0,54 | N&o suportada
Italia -0,05 0,51 0,16 1,25 0,17 2,01| 0,03 0,03 0,95 | N&o suportada
Portugal 0,23 3,16 0,26 2,03 0,22 3,18| 0,06 0,03 1,79 | Suportada 0,20
RUIR 0,34 3,42 0,35 2,72 0,11 091]| 0,04 0,05 0,84 | Nao suportada

Fonte: Elaboracéo prépria
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A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da recomendacdo na relacdo entre a
orientagcdo para o mercado e o desempenho empresarial indica que apenas as
amostras global e Portugal apresentam as estatisticas t dos varios caminhos
significantes. No entanto, como os valores dos VAF de 0,16 e 0,20, indicam que 0s
efeitos indiretos correspondem a 16% e 20% dos efeitos totais, nas amostras global e
Portugal e estes quase ndo representam efeitos mediadores na amostra global e
indica efeitos mediadores parciais na subamostra Portugal. Nas restantes amostras,

os calculos realizados indicam a auséncia de efeitos mediadores.

Hipotese H20: - A recomendacéao exerce um efeito mediador na relacéo entre a

orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacéao.

De acordo com a hipotese H20, a recomendacdo exerce um efeito mediador na

relagé@o entre a orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacao.

De modo a avaliarmos se esta hipotese estd correta a luz do resultados empiricos

analisamos os varios indicadores de avaliagcdo representandos na tabela 6.65..

Tabela 6.65. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H20 — escala MOD

OM ->TO OM -> REC REC ->TO Efeito | Desvio
H20 ) : . ) . t Suporte VAF
Caminho t Caminho t Caminho t | Indireto | Padréo
Global 0,22 4,00 0,23 4,47 0,14 2,60| 0,03 0,02 2,14 | Suportada 0,13
Espanha 0,26 2,08 0,36 3,53 -0,04 0,32| -0,02 0,05 -0,33 | N&o suportada
Franca -0,03 0,21 0,16 1,59 0,21 0,98 | 0,03 0,07 0,48 | N&o suportada
Italia 0,28 2,97 0,16 1,25 0,26 2,66| 0,04 0,04 1,03 | N&o suportada
Portugal 0,28 2,86 0,26 2,03 0,04 0,43| 0,01 0,03 0,38 | Nado suportada
RUIR -0,03 0,20 0,35 2,72 0,30 2,09| 0,10 0,07 1,47 | N&o suportada

Fonte: Elaboracéo prépria

A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da recomendacdo na relagdo entre a
orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacgéo indica que apenas a amostra global
apresenta as estatisticas t significantes dos varios caminhos. No entanto, como o valor
do VAF é de 0,13, a que corresponde um efeito indireto 13% do efeito total, e sendo
inferior a 20%, quase ndo apresenta mediacdo na amostra global. Nas restantes

subamostras nao se encontram indicios de efeitos mediadores.

Hipotese H21: - A taxa de ocupacédo exerce um efeito mediador na relacao entre

a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.

De acordo com a hipétese H21, a taxa de ocupacdo exerce um efeito mediador na

relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial.
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De modo a avaliarmos se esta hipotese estd correta a luz do resultados empiricos
analisamos os varios indicadores de avaliacdo e procedemos aos calculos dos

coeficientes de caminho e estatisticas t, que representamos na tabela 6.66..

Tabela 6.66. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H21 — escala MOD

H21 OM ->D OM ->TO TO->D Efeito | Desvio
- - - . . t Suporte VAF

Caminho t Caminho | t | Caminho t Indireto | Padréo
Global 0,25 4,94 0,18 3,38 0,55 14,74 0,10 0,03 3,32 | Suportada 0,29
Espanha 0,33 2,94 0,28 2,42 0,50 5,30 0,14 0,06 2,31 | Suportada 0,30
Franca 0,24 1,95 0,27 2,24 0,69 9,19 0,19 0,06 3,04 | Suportada 0,44
Italia 0,05 0,56 0,23 2,56 0,49 4,55 0,11 0,06 1,91 | N&o suportada
Portugal 0,30 3,61 0,27 2,60 0,48 7,76 0,13 0,06 2,37 | Suportada 0,31
RUIR 0,24 1,91 -0,13 1,07 0,47 3,84 -0,06 0,07 -0,93 | N&o suportada

Fonte: Elaboragéo prépria

A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da taxa de ocupagéo na relagdo entre a
orientagcdo para o mercado e o desempenho empresarial indica que as amostras
global, Espanha, Franca e Portugal apresentam as estatisticas t dos varios caminhos
significantes. A amostra global apresenta um VAF de 0,29, a que corresponde um
efeito mediador parcial de 29% e indica que o efeito mediador da variavel corresponde
a 29% dos efeitos totais. Do mesmo modo, na amostra Espanha, o VAF de 0,30 indica
que o efeito indireto corresponde a 30% dos efeitos totais e portanto existe um efeito
mediador parcial. Na subamostra Franca, o VAF de 0,44 indica que existe um efeito
mediador parcial que corresponde a 44% dos efeitos totais. Na subamostra Portugal, o
VAF de 0,29 corresponde a efeitos mediadores parciais de 29% dos efeitos totais

Nas restantes amostras os resultados obtidos n&o indicam que a taxa de ocupacao
seja varidvel mediadora da relacdo entre a orientacdo para o mercado e 0

desempenho empresarial.

H22: - A énfase na qualidade do servigco exerce um efeito mediador na relagdo

entre a orientacdo para o mercado e a recomendacao.

De acordo com a hip6tese H22, a énfase na qualidade do servico exerce um efeito

mediador na relacdo entre a orientacdo para o mercado e a recomendacao.

De modo a avaliarmos se esta hipétese esta correta a luz do resultados empiricos

analisamos os Vvérios indicadores de avaliagdo que se apresentam na tabela 6.67..
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Tabela 6.67. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H22 — escala MOD

H22 OM -> REC OM -> EQS EQS -> REC Efeito | Desvio
- - - . - t Suporte VAF

Caminho t Caminho t Caminho t | Indireto | Padréo
Global 0,39 7,18 0,43 9,75 0,37 7,84 0,16 0,03 5,71 | Suportada 0,29
Espanha 0,44 4,12 0,43 5,46 0,20 1,77] 0,08 0,05 1,58 | Ndo suportada
Franca 0,49 3,78 0,51 5,16 0,51 3,75 0,26 0,07 3,56 | Suportada 0,35
Italia 0,42 3,23 0,53 6,14 0,41 3,04| 0,22 0,09 2,47 | Suportada 0,34
Portugal 0,42 3,97 0,49 6,39 0,32 3,14| 0,16 0,06 2,72 | Suportada 0,27
RUIR 0,49 3,65 0,35 2,83 0,46 347 0,16 0,08 2,12 | Suportada 0,25

Fonte: Elaboragéo prépria

A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da énfase na qualidade do servico na
relag@o entre a orientacéo para o mercado e a recomendagédo, na tabela 6.67., indica
gue as amostras global, Franga, Italia, Portugal e RUIR apresentam as estatisticas t
dos varios caminhos significantes. Relativamente a amostra global, o valor do VAF de
0,29 indica que existe um efeito mediador parcial em que os efeitos indiretos
correspondem a 29% do efeito total. Do mesmo modo, na amostra Franc¢a, o VAF de
0,35, que corresponde a efeitos mediadores parciais e indica que a variavel apresenta
um efeito indireto igual a 35% do efeito total. Na amostra Itdlia o VAF de 0,34 indica
gque existe um efeito mediador parcial cujo efeito indireto corresponde a 34% do efeito
total. Na amostra Portugal o VAF de 0,27, que corresponde a um efeito indireto de
27% do efeito total e indica que existe um efeito mediador parcial. Quanto a amostra
RUIR, o VAF de 0,25 indica que o efeito indireto da variavel mediadora corresponde a
25% do efeito total e portanto corresponde a um efeito mediador parcial.

Na amostra Espanha, os resultados obtidos indicam que a énfase na qualidade do
servigco ndo se apresenta como variavel mediadora da relagéo entre a orientacdo para

0 mercado e a recomendacao.

Hip6tese H23: - A énfase no prego exerce um efeito mediador na relacédo entre a

orientacdo para o mercado e arecomendacéo.

De acordo com a hipotese H23, a énfase no prego exerce um efeito mediador na

relacdo entre a orientacdo para o mercado e a recomendacao.

De modo a avaliarmos se esta hipdtese esta correta a luz do resultados empiricos

analisamos os vérios indicadores de avaliacdo que apresentamos na tabela 6.68..
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Tabela 6.68. Indicadores de afericdo de efeitos mediadores — H23 — escala MOD

OM -> REC OM -> EP EP -> REC Efeito | Desvio
H23 ) ) ) ) - t Suporte VAF
Caminho t Caminho t Caminho t | Indireto | Padréo
Global 0,22 4,19 0,00 0,01 -0,06 1,00| 0,00 0,01 -0,01 | No suportada
Espanha 0,35 3,53 -0,05 0,29 -0,10 0,50 | 0,00 0,03 0,15 | N&o suportada
Franca 0,33 2,63 -0,39 3,37 -0,06 0,34| 0,02 0,03 0,80 | N&o suportada
Italia 0,13 0,90 0,30 1,86 -0,07 0,50 | -0,02 0,04 -0,51 | N&o suportada
Portugal 0,26 2,05 -0,09 0,40 -0,06 0,58| 0,01 0,03 0,22 | Ndo suportada
RUIR 0,33 2,48 -0,07 0,44 -0,10 0,70| 0,01 0,03 0,23 | Ndo suportada

Fonte: Elaboragéo prépria

A avaliacdo de eventuais efeitos mediadores da énfase no preco na relacdo entre a
orientacdo para o mercado e a recomendacdo indica que nenhuma das amostras
apresenta evidéncias desse efeito. As estatisticas t ndo sdo significantes, pelo que se
conclui que esta variavel ndo apresenta efeitos mediadores na relagdo entre a

orientagcdo para o mercado e a taxa de ocupacao.

Quanto a avaliacao global dos efeitos mediadores das vérias variaveis, os resultados
apurados guestionam esses efeitos.

A variavel énfase no preco ndo apresenta quaisquer efeitos mediadores em nenhuma

das variaveis exégenas.

A variavel énfase na qualidade do servico quase ndo apresenta efeitos mediadores na
relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial ha amostra

global e ndo apresenta evidéncias nas restantes amostras.

A variavel énfase na qualidade do servigo apresenta ainda efeitos mediadores parciais
na relacdo entre a orientacdo para o mercado e a taxa de ocupagdo apenas nas
amostras global e Itdlia e ndo apresenta evidéncias de efeitos mediadores nas

restantes amostras.

A variavel énfase na qualidade do servico apresenta também efeitos mediadores
parciais na relagcdo entre a orientacdo para o mercado e a recomendacdo nas
amostras global, Franga, Italia, Portugal e RUIR. Na amostra Espanha ndo ha

evidéncias de efeitos mediadores desta variavel.

A variavel recomendacdo quase ndo apresenta efeitos mediadores na relacéo entre a
orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial na amostra global e
apresenta efeitos mediadores parciais ha subamostra Portugal. Nas restantes

amostras ndo ha quaisquer efeitos mediadores desta variavel.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Capitulo 6
Andlise aos resultados

A varidvel recomendacdo quase nao apresenta efeitos mediadores na relacéo entre a
orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacdo na amostra global. Nas restantes

subamostras ndo ha evidéncias de quaisquer efeitos mediadores.

\

Quanto a variadvel taxa de ocupacgdo, esta variavel apresenta efeitos mediadores
parciais na relacdo entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial
nas amostras global, Espanha, Franca e Portugal. Nas restantes amostras ndo

existem evidéncias de efeitos mediadores desta variavel.

Em resumo, os resultados empiricos ddo suporte parcial, como variaveis mediadoras,

as variaveis énfase na qualidade do servico, recomendacéo e taxa de ocupacao.

A variavel énfase no preco ndo apresenta quaisquer efeitos mediadores.
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Capitulo 7
Conclusoes

7. Conclusodes e reflexdes finais

O presente capitulo serve de conclusdo ao trabalho de investigacdo realizado e
destina-se a tecer consideracfes acerca dos conceitos utlizados e rela¢des estudadas,
analisar os resultados obtidos comparativamente aos objetivos definidos, bem como
indicar as eventuais consequéncias dos resultados obtidos tanto no campo académico

como no dia a dia da gestdo das empresas.

7.1. Conclusdes - antecedentes e respostas

O conjunto de conclusbes deste trabalho tem em consideragdo quatro aspetos
essenciais. Em primeiro lugar a importancia do sector da indastria hoteleira nas
economias dos paises alvo da presente investigacdo (Eurostat, 2015), que contrasta
com a falta de trabalhos empiricos acerca da orientacdo para o0 mercado e o
desempenho empresarial em empresas do setor da hotelaria (Gray et al., 2000; Sin,
Tse, et al., 2005; Tajeddini, 2010) abrangendo contextos de caracter semelhante ao do
trabalho desenvolvido.

Em segundo lugar, a importancia dos efeitos da orientacdo para o mercado no
desempenho empresarial, constatado por inUmeros trabalhados de investigacéo, que
evidenciam a existéncia de uma relacdo positiva entre a orientacdo para o mercado e
o desempenho empresarial (Agarwal et al., 2003; Baker & Sinkula, 1999b, 2009;
Caruana et al., 2003; Ellinger et al., 2008; Farrell et al., 2008; Harris & Ogbonna, 2001;
Haugland et al., 2007; Homburg & Pflesser, 2000; Hult & Ketchen, 2001; Jaworski &
Kohli, 1993; Kara et al., 2005; Liao et al., 2011; Martin-Consuegra & Esteban, 2007;
Pitt et al., 1996; Pulendran et al., 2003; Raju et al., 2000; Slater & Narver, 2000; Wang
et al., 2012; Wood et al., 2000).

Em terceiro lugar, as criticas apontadas aos modelos de medida da orientagédo para o
mercado (Farrell & Oczkowski, 1997; Farrell, 2002; Gauzente, 1999; Oczkowski &
Farrell, 1998; Pelham & Wilson, 1996) que levantam a necessidade de desenvolver um

modelo que cumpra com os requisitos de validez e fiabilidade.

Por dltimo, a constatacdo da existéncia de eventuais efeitos mediadores da relagcédo
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial em empresas do
setor hoteleiro, em especial a adocdo por parte destas empresas de uma estratégia
relacionada com o preco, por um lado, ou de uma estratégia relacionada com uma
énfase na qualidade do servico, por outro, bem como os eventuais papéis mediadores

da recomendacédo e da taxa de ocupacao no desempenho destas empresas.
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Deste modo, este capitulo procura responder aos aspetos referidos nos paragrafos

anteriores seguindo a seguinte ordem de trabalhos:

Em primeiro lugar constatar eventuais diferencas, vantagens e desvantagens entre o
modelo de medida da orientagdo para o mercado MO desenvolvido por Matsuno et al.
(2000), previamente purificado e utilizado e comparar os resultados obtidos com os de
um modelo de medida da orientagéo para o mercado concorrente, denominado escala
MOD, desenvolvido neste trabalho de investigacdo e que se pretende que sirva de
alternativa, com vantagens aos demais modelos de medida existentes, nomeadamente
que suplante as caracteristicas psicométricas de outros modelos presentes na
literatura sobre a orientacdo para o mercado.

Em segundo lugar constatar os efeitos da orientacdo para o0 mercado nas estratégias
de posicionamento por parte das empresas e destas na recomendagdo, taxa de
ocupacao e desempenho empresarial, bem como as relagfes entre a orientacdo para

o0 mercado e o desempenho empresarial.

Em terceiro lugar evidenciar os efeitos praticos para a gestdo empresarial das

empresas do setor hoteleiro das principais conclusfes da investigacao realizada.

Por ultimo descrever as eventuais limitagbes da presente investigagdo e futuras

opcoes de investigacao.

7.2. Escala MO (Matsuno et al., 2000) vs modelo concorrente, escala MOD

O teste empirico do modelo de investigacdo proposto para este trabalho partiu da
utilizacdo de dois modelos de medida da orientagcdo para o mercado diferentes. A
escala MO é um modelo que foi desenvolvido a partir dos trabalhos de Kohli e
Jaworski (1990), Jaworski e Kohli (1993) e Kohli et al. (1993). O desenvolvimento da
escala tomou em consideracdo o modelo de indicadores desenvolvidos nestas
investigacdes, aos quais foram adicionados itens que procuraram alargar o leque de
abrangéncia a aspetos que estdo relacionados com a orientacdo para o mercado e
que os modelos originais ndo abrangem, nomeadamente, reguladores, fornecedores,

aspetos macroecondmicos e questdes socioculturais (Matsuno et al., 2000).

A escala MO, pelas suas caracteristicas, € superior a escala MARKOR em termos de
validez de constructo e apresenta melhores indicadores de fiabilidade. Contudo, a
fiabilidade de alguns componentes ndo € elevada (Matsuno et al., 2000). Pelo que,
apesar de este modelo de medida, do ponto de vista das propriedades psicométricas,

representar melhorias em relacao a escala MARKOR, apresenta ainda lacunas.
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Face as deficiéncias ao nivel da validez e fiabilidade que os modelos de medida da
orientagcdo para o mercado apresentam (Farrell & Oczkowski, 1997; Farrell, 2002;
Gauzente, 1999; Oczkowski & Farrell, 1998; Pelham & Wilson, 1996) e ao fato de os
modelos existentes terem sido maioritariamente desenvolvidos com base no mercado
estadunidense em empresas do setor industrial e de comércio e bens, desenvolvemos

um modelo de medida concorrente.

O nosso modelo, apesar de ter uma estrutura semelhante ao modelo desenvolvido por
Kohli e Jaworski (1990), nomeadamente as dimensdes de geracdo de informacao e
disseminacdo de informacdo, incorpora uma dimensdo de resposta coordenada,
enquanto as escalas MARKOR e MO apresentam uma dimensdo de resposta a

informacé&o.

Comparativamente com modelos anteriormente desenvolvidos, a nossa escala parte
do estudo da literatura sobre o tema da orientacdo para o mercado e procura
identificar os indicadores de medida da orientacdo para o mercado. Estes indicadores
procuram medir cada um dos dominios constituintes das dimensdes da orientacdo
para o mercado. Assim, o modelo proposto procura medir o nivel em que existe, é
frequente e rapida a geracdo de informacao, disseminagdo de informacédo e resposta
coordenada, acerca dos dominios de cliente, concorréncia e estrutura do mercado. A
partir desta definicdo de dimensdes, dominios e indicadores geramos os itens do
modelo de medida num total de 21 itens, divididos por trés dimensfes (geracdo de
informacéo, disseminacdo de informacdo e resposta coordenada) com 7 itens cada
uma. O modelo desenvolvido foi submetido a um painel de especialistas em marketing
gue possibilitaram a avaliagdo da validez de conteddo do modelo proposto e permitiu
obter um modelo final constituido pelas trés dimensbes e itens referidos decompostos
em trés dominios: cliente, concorréncia e estrutura de mercado avaliados por 8, 7 e 6

itens respetivamente.

Por seu lado, a escala MO, a semelhanca da escala MARKOR, foi desenvolvida com
entrevistas a executivos de marketing, revisdo a literatura sobre a orientagdo para o

mercado e posterior pré-teste.

Definidos os modelos de medida da orientacdo para o mercado e dos restantes
constructos, numa primeira fase procedeu-se a avaliacdo dos constructos de primeira
ordem de modo a realizar a purificacdo dos modelos de medida. Comparados os
resultados deste procedimento, enquanto no modelo MOD a purificacdo levou a
exclusdo de trés indicadores: MODGI3; MODGI7; e MODRpC3, no modelo MO, os

requisitos de fiabilidade de validez levaram a exclusdo de 8 indicadores: MOGI1,
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MOGI2, MOGI8, MORI3, MORI4, MORI6, MORI7 e MORI8. Este procedimento
conduziu a uma reduc¢éo substancial do numero de indicadores da escala MO, o que
quer dizer que, avaliando o modelo estrutural com a escala MO purificada veriamos as
dimensdes MOGI e MORI reduzidas de oito indicadores para cinco e trés

respetivamente.

Quanto a validez, concluiu-se que na primeira fase de analise aos modelos de medida
se obteve validez convergente e discriminante. Contudo, os efeitos da purificagéo na
escala MO levantaram-nos sérias duvidas quanto a analise do modelo estrutural

utilizando este modelo de medida.

Desde logo, uma vez que os restantes modelo de medida apresentam as propriedades
psicométricas necessarias a avaliacdo do modelo estrutural, a escala MOD apresenta-

se superior a escala MO, apresentando melhores indicadores de fiabilidade e validez.

A fiabilidade composta dos constructos dos modelos de medida da orientagéo para o
mercado mostram-se superiores na escala MOD que na escala MO, de igual modo os
AVE s@o mais elevados na escala MOD que na escala MO e indicam melhores

caracteristicas de validez convergente.

Quanto a validez discriminante, as escalas passam em ambos os critérios de
avaliacdo, isto é, quer na avaliacdo a matriz de correlagbes cruzadas, quer pelo
método de Fornell e Larcker (1981). Neste caso, as conclusdes devem ser observadas
com cautela uma vez que a escala MO encontrava-se severamente reduzida na sua
dimensao, refletindo eventualmente uma medida diferente do pressuposto inicial e cuja

aplicabilidade questionamos.

De igual modo, os efeitos da purificacdo da escala MO levantam sérias davidas sobre

a validez de conteudo da escala purificada.

Quanto a avaliagdo dos constructos de segunda ordem, os resultados indicam em
ambos os casos que todos os modelos de medida apresentam validez de fiabilidade,

pelo que estdo em condicOes para se proceder a avaliagdo do modelo estrutural.

Comparando as escalas MOD e MO, a fiabilidade composta da primeira de 0,9288 é
substancialmente superior a da segunda com 0,8805. De igual modo, o AVE da
primeira, de 0,8131 é bastante superior ao da segunda com 0,7109. Quanto a validez

discriminante, ambas as escalas passam os requisitos de validez discriminante.

Observa-se entdo que o modelo de medida desenvolvido neste trabalho ultrapassa as

caracteristicas psicométricas da escala MO, pelo que estes resultados foram tidos em
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consideracdo tendo-se avaliado o modelo estrutural recorrendo a escala MOD para

medir a orientacdo para o mercado.

7.3. Resultados da avaliacdo do modelo estrutural

Quanto aos resultados das hipoteses propostas, 0s resultados obtidos, vao de algum

modo, no sentido de investigacBes anteriores.

Relativamente aos efeitos das varias varidveis do modelo no desempenho

empresarial:

- A orientacdo para o mercado parece ter um efeito positivo suportado pelos resultados
empiricos das amostras global, Espanha, Portugal e RUIR. Contrariamente a estes
resultados, as amostras Frangca e Italia apresentam resultados que n&o sao
estatisticamente significativos, rejeitando-se esta possibilidade, ndo se concluindo o

mesmo nestes contextos.

- A énfase no preco ndo parece ter efeitos positivos no desempenho empresarial. No
modelo com escala de medida da orientacdo para o mercado MOD, os resultados das
amostras Espanha, Franga, lItalia, Portugal e RUIR n&o apresentam resultados
estatisticamente significativos. A amostra global, contrariamente ao estipulado, indica
gue as empresas que se focam numa estratégia baseada numa énfase no preco

apresentam pior desempenho empresarial

- A énfase na qualidade do servico apresenta resultados mistos, isto €, as amostras
global, Italia apresentam evidéncias de efeitos positivos de uma énfase na qualidade
do servico no desempenho empresarial; por outro lado, as amostras Espanha, Franca

Portugal e RUIR n&o apresentam evidéncias desse efeito e sao rejeitadas.

- Os efeitos da recomendacdo no desempenho empresarial apresentam também
resultados mistos. Por um lado, as amostras global, Italia e Portugal indicam efeitos
positivos das recomendacdes positivas dos clientes no desempenho empresarial. Por
outro, nas amostras Espanha, Franca e RUIR, ndo se detetam evidéncias desses

efeitos e rejeita-se essa hipoétese.

- Os efeitos positivos da taxa de ocupagdo no desempenho empresarial sdo
confirmados pelos dados de todas as amostras. Maiores taxas de ocupacdao,
naturalmente a luz dos resultados obtidos, implicam um maior desempenho

empresarial.
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Quanto aos efeitos das varias variaveis do modelo na taxa de ocupacao:

- A orientagdo para o mercado apresenta resultados positivos na taxa de ocupacgéo
nas amostras global, Espanha, Franga, Itdlia e Portugal. Apenas os resultados da
amostra RUIR n&o sao estatisticamente significativos ndo permitindo tecer a mesma

concluséo.

- A énfase no prec¢o ndo apresenta efeitos positivos na taxa de ocupacdo em qualquer
das amostras. Tal como tinhamos verificado em relacdo aos efeitos da énfase no
preco no desempenho empresarial, os resultados parecem indicar que este tipo de
posicionamento estratégico ndo leva a quaisquer tipo de resultados positivos nas

variaveis com que se relaciona.

- A énfase na qualidade do servico tem efeitos positivos na taxa de ocupagdo nas
amostras global, Itdlia e RUIR. Nas amostras Espanha, Franca e Portugal, os
resultados ndo sdo estatisticamente significativos, pelo que a relagéo estudada néo se

confirma.

- A recomendacdo apresenta resultados mistos. Por um lado, os resultados das
amostras global, Italia e RUIR indicam que existe um efeito positivo da recomendagéo
na taxa de ocupacdo, por outro, os resultados das amostras Espanha, Franca e

Portugal ndo séo estatisticamente significativos e a relagdo ndo é confirmada.
Quanto aos efeitos das varias variaveis do modelo na recomendagéo:

- De acordo com os resultados das amostras global, Espanha, Portugal e RUIR, a
orientacdo para 0 mercado apresenta efeitos positivos na recomendacao.
Contrariamente a estes resultados, os resultados das amostras de Franca e Italia ndo
sdo estatisticamente significativos e ndao confirmam os resultados deste efeito nas

restantes amostras.

- A énfase no preco, mais uma vez, ndo se confirma como tendo efeitos positivos na
recomendacdo. Os resultados das varias amostras ndo sdo estatisticamente

significativos e ndo confirmam esta hipétese.

- A énfase na qualidade do servico apresenta um efeito positivo nas recomendacfes
positivas dos clientes em todas as amostras. Efetivamente, de acordo com a hipétese
proposta, os resultados obtidos confirmam que as empresas do setor hoteleiro que se
posicionam numa maior énfase na qualidade do servico apresentam mais

recomendacdes positivas dos clientes.

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Capitulo 7
Conclusoes

Quanto aos efeitos da orientacdo para o mercado na énfase na qualidade do servigo,
os resultados empiricos indicam que, em todas amostras, empresas mais orientadas

para o mercado apresentam maior énfase na qualidade do servigo.

Quanto aos efeitos da orientacdo para o mercado na énfase no preco, os resultados
suportam a hipétese na amostra Italia e rejeitam-na nas restantes. Sublinhe-se que,
contrariamente ao estipulado, na amostra Italia os resultados s&o estatisticamente
significantes, contudo indicam que existe uma relacdo positiva entre a orientacdo para

o mercado e a énfase no preco.

A orientagdo para o mercado parece ainda ter um efeito positivo no desempenho
empresarial. Apesar de em alguns contextos de estudo os resultados apresentarem
efeitos contraditorios, na amostra global que incorpora a totalidade das observagées, a
orientagdo para o mercado parece ter um efeito positivo no desempenho empresarial.
Do mesmo modo, os resultados indicam ainda que a orientagdo para o mercado tem
efeitos positivos na taxa de ocupacéo, na recomendacado e na énfase na qualidade do

Sservigo.

Quanto a énfase no preco, de acordo com os dados agregados na amostra global,
esta variavel tem efeitos negativos no desempenho empresarial. Pelo que uma énfase
no preco por parte das empresas do setor hoteleiro terd efeitos negativos no

desempenho.

Relativamente aos efeitos da énfase no preco na taxa de ocupacdo e ha
recomendacdo, os resultados ndo permitem tirar conclusbes acerca de eventuais

efeitos.

Quanto a énfase na qualidade do servico, os resultados agregados indicam que as
empresas que adotam esta estratégia apresentam melhor desempenho empresarial,

maior taxa de ocupacao e mais recomendacdes positivas.

Quanto a recomendacdo, os resultados agregados indicam que as empresas que
apresentam mais recomendacfes positivas dos clientes apresentam maior nivel de

taxa de ocupacéo e maior desempenho empresarial.

Y

Relativamente a taxa de ocupacdo, os resultados obtidos agregados indicam que
empresas com maior taxa de ocupacdo apresentam também maior desempenho

empresarial.
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Em conclusdo, as empresas mais orientadas para o mercado apresentam maior
énfase na qualidade do servico, maior nivel de recomendacdes positivas, maior taxa

de ocupacao e maior desempenho empresarial.

No que se refere aos efeitos mediadores das variaveis énfase no preco, énfase na
qualidade do servico, recomendacdo e taxa de ocupacdo, os resultados da

investigacao indicam que:

Seguindo o que tinhamos verificado na avaliacdo do modelo de rela¢des estruturais, a
variavel énfase no preco ndo tem qualquer efeito mediador na relacdo entre a
orientagdo para 0 mercado e a recomendacdo, taxa de ocupacdo e desempenho

empresarial em qualquer das amostras.

A énfase na qualidade do servigo apresenta efeitos mediadores residuais, na amostra
global, no efeito da orientacdo para o mercado no desempenho empresarial, efeitos
mediadores parciais na relagdo entre a orientacdo para o mercado e a taxa de
ocupacao nas amostras global e Italia e efeitos mediadores parciais na relagéo entre a
orientacdo para o mercado e a recomendacdo em todas as amostras exceto na

amostra Espanha.

A recomendacao apresenta efeitos mediadores residuais e parciais na relagéo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial nas amostras global e
Portugal. Apresenta ainda efeitos mediadores residuais na amostra global, na relacdo

entre a orientacdo para o mercado e a taxa de ocupacao.

Quanto aos efeitos mediadores da taxa de ocupacdo, os resultados obtidos da
amostra global indicam que existem efeitos mediadores parciais nas amostras global,

Espanha, Franca e Portugal, nada se concluindo em relacdo as restantes.

No cdmputo geral, os resultados dos efeitos mediadores sédo de alguma forma vagos.
A principal conclusdo é que apenas nas amostras com maior niumero de observacdes
€ possivel observar efeitos mediadores, pelo que a interpretacdo dos dados
apresenta-se de algum modo dificil, os resultados obtidos ndo se apresentam

estatisticamente significativos ou os efeitos séo residuais.

De qualquer modo, os resultados obtidos indicam que apenas as variaveis énfase na
qualidade do servico, recomendacdo e taxa de ocupacdo apresentam pontualmente

efeitos mediadores.
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7.4. Implicacdes tedricas dos resultados obtidos

Do ponto de vista tedrico os resultados da investigagdo permitem a obtencao de um
modelo de medida da orientacdo para o mercado que se apresenta com melhores

caracteristicas psicométricas que a escala MO.

Desde logo, o0 modelo de medida concorrente apresenta-se como um modelo valido e

capaz de medir a orientacdo para o mercado em diferentes contextos.

Por outro lado, desconhecem-se os efeitos do processo de purificacdo na validez de
conteudo da escala MO. Durante o processo de purificacdo, foram eliminados do
modelo varios indicadores cujos efeitos deverdo implicar diminuicdo da validez de
conteudo do modelo. Hair et al. (2013) indicam que uma eventual eliminagdo de
indicadores, com vista a obtencdo de um melhor o nivel de validez, deve ser
cuidadosamente ponderada de modo a evitar efeitos nefastos na validez de contetdo.
Contudo, especificamente em relagdo ao caso da escala MO, a purificacdo levou a
exclusdo de varios indicadores que apresentavam correlagbes com 0s constructos
subjacentes muito baixas, pelo que ou a escala ou ndo se adaptava aos contextos ou
ao setor de atividade. A escala MO foi desenvolvida com base em empresas do setor
industrial estadunidense (Matsuno et al.,, 2000), pelo que a sua utilizacdo em
empresas do setor hoteleiro em contexto europeu podera implicar problemas com os

resultados.

Deste modo, o modelo de medida concorrente, apds purificacdo, representa uma
alternativa que devera ser tida em conta no processo de medi¢éo da orientacdo para o

mercado.

Quanto aos efeitos dos resultados do modelo estrutural, a literatura sobre a orientacdo
para o mercado, apesar de alguns resultados contraditérios, é relativamente unanime
em indicar que existe uma relagdo positiva entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial, seja ela direta ou indireta (Agarwal et al., 2003; Baker &
Sinkula, 1999b, 2009; Caruana et al., 2003; Ellinger et al., 2008; Farrell et al., 2008;
Harris & Ogbonna, 2001; Haugland et al., 2007; Homburg & Pflesser, 2000; Hult &
Ketchen, 2001; Jaworski & Kohli, 1993; Kara et al., 2005; Liao et al., 2011; Martin-
Consuegra & Esteban, 2007; Pitt et al., 1996; Pulendran et al., 2003; Raju et al., 2000;
Slater & Narver, 2000; Wang et al., 2012; Wood et al., 2000).

Esta investigacdo confirma que existe uma relacdo positiva direta entre a orientacédo

para o mercado e o desempenho empresarial e que, em alguma medida, esta relacédo
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€ também mediada pela énfase na qualidade do servico, recomendacéo e taxa de

ocupacao.

7.5. Implicacdes praticas dos resultados obtidos

Do ponto de vista das implicacbes dos resultados desta investigacdo para a gestao
das empresas do setor hoteleiro e das consequéncias nas decisdes que 0s gestores
deste tipo de empresas deverdo tomar, os resultados indicam desde logo que uma
énfase numa estratégia competitiva pelo preco tem resultados incertos e
potencialmente negativos no desempenho empresarial, pelo que deve evitar-se este
tipo de estratégia.

Relativamente aos efeitos da orientacdo para o mercado no desempenho empresarial,
os resultados indicam que a orientagcdo para o mercado tem um efeito positivo no
desempenho empresarial, pelo que as empresas terdo todas as vantagens em colocar
em pratica as medidas necessarias a implementacdo de uma orientagdo para o

mercado.

A orientagdo para o mercado tem um efeito positivo ndo sé no desempenho
empresarial, mas também na énfase na qualidade do servigo, na recomendacéo e taxa
de ocupacdo, que por sua vez, tém também efeitos positivos no desempenho
empresarial, pelo que as atividades desenvolvidas na criacdo de uma orientacdo para
o mercado implicam efeitos positivos diretos no desempenho empresarial e também

efeitos indiretos através dos efeitos da orientacao para o mercado nestas variaveis.

Deste modo, as empresas do setor hoteleiro, de modo a criarem ou aumentarem o
nivel de orientacéo para o mercado devem aumentar o nivel de existéncia, frequéncia
e rapidez com que geram informag&o acerca dos clientes, concorrentes e estrutura do
mercado, disseminam essa informacdo pelos diversos departamentos da empresa e

respondem coordenadamente a informacado gerada e disseminada.

Para desenvolver ou criar uma orientacdo para o mercado, as empresas devem
desenvolver metodologias de obtencao de informacgéo frequente e rapida, acerca das
necessidades e percecdo que os clientes tém dos seus produtos e servicos, bem
como das suas necessidades latentes. Deverdo ainda ter mecanismos de
disseminacdo formal e informal das informacfes obtidas entre as varias unidades
departamentais, de forma rgpida e frequente, e dispor de ou criar 0S mecanismos
necessarios a existéncia de um compromisso de todas as unidades departamentais

com a realizacao de uma resposta coordenada a informacéo obtida e disseminada.
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Relativamente a geracdo de informacdo de mercado, as empresas devem aproveitar
integralmente as fontes de informac&o disponiveis para conhecerem melhor os seus
clientes, presentes e potenciais, seja através de questionarios de satisfacdo, seja
através do acompanhamento dos comentérios nas redes sociais, ou paginas de
internet de avaliacdo/realizacdo de reservas em hotéis, entre outros. Do mesmo modo,
0s recursos humanos poderdo/deverdo ter um papel decisivo no conhecimento das

necessidades presentes e latentes dos clientes.

A obtencdo de informacdo ndo devera ser realizada apenas de modo formal, isto €,
seguindo um conjunto de atividades mecanizadas e perfeitamente definidas em guibes
de atendimento ou planos de trabalho. Mecanismos informais, poderao ter efeitos de
igual modo ou mais eficazes que procedimentos formais. Julgamos que o mais
importante é colocar os clientes a mostrar o porqué de gostarem ou ndo gostarem de
determinado produto ou servigo. Eventuais criticas sdo oportunidades para reparar
insatisfacbes e melhorar servicos. De igual modo, eventuais elogios permitem
conhecer o que se faz bem e obter informacéo sobre potenciais necessidades latentes
dos clientes.

De igual modo, atividades informais de obtencdo de informagdo acerca dos
concorrentes permitem efeitos tdo ou mais eficazes que procedimentos formais. No
entanto, a conjugacdo dos dois tipos de procedimentos levardA a um melhor

conhecimento da concorréncia e estrutura de mercado.

Uma vez obtida informacéo relevante acerca dos clientes, concorrentes e estrutura de
mercado, devem estar devidamente definidos os mecanismos de transmissao dessa
informacé&o pelos departamentos das empresas. A realizacdo de reunides, utilizagdo
de meios internos de transmissdo de informacgéo, verbal ou escrita, entre os varios
departamentos, deve ser acompanhada por um clima organizacional que possibilite
gue a informacao flua na organizacdo de modo informal, por exemplo em conversas,

eventos socias, etc.

Partindo do pressuposto que a informagdo obtida é devidamente disseminada é
importante que as empresas disponham de mecanismos de coordenagdo que
possibilitem que os varios departamentos sejam capazes de, coordenadamente, pbr
em pratica as acOes de resposta a informagcdo obtida e disseminada. Para tal é
necessario que todos os departamentos estejam comprometidos com a resposta as
necessidades dos clientes, acbes dos concorrentes e as alteracées que ocorram no
mercado. As acdes de resposta devem ser realizadas por todos os departamentos

coordenadamente de modo a aumentar as hipéteses de sucesso. Iniciativas solitarias
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ndo produzem os mesmos efeitos que se a organizacdo agir de modo coordenado,
pelo que as hipoteses de sucesso no desenvolvimento de uma orientagdo para o

mercado implicam que todos os departamentos procurem o mesmo objetivo.

7.6. Limitacdes da investigacao

Este trabalho de investigacdo apresenta uma série de limitagcdes que se devem ter em
conta na avaliagéo e generaliza¢do dos resultados obtidos.

Em primeiro lugar é necessério enquadrar os resultados obtidos, as conclusdes e
eventuais generalizagdes no tipo de estudo realizado. O estudo realizado enquadra-se
em investigacdes em ciéncias sociais que, apesar das fontes bibliogréaficas indicarem
diversas metodologias ou guides de atividades a realizar, ndo tém um procedimento
completamente linear e preciso. Medir em ciéncias socias é dificii e € um
procedimento de algum modo subjetivo, sujeito a influéncia de varias variaveis, com
efeitos nos resultados obtidos que podem inviabilizar a interpretacdo dos resultados,

indicar resultados e apontar dire¢cdes contrarias aos efeitos reais.

Este é um processo subjetivo porque implica a tomada de decisdes também elas de
caracter subjetivo. Desde logo, a metodologia de avaliagéo utilizada é suscetivel de
ser diferente, bem como o método de analise de dados, os modelos de medida
utilizados, decisdes quanto aos procedimentos de purificagéo e caracteristicas quanto

ao suporte empirico.

A investigacao realizada estuda relacdes causais e, apesar de a metodologia utilizada
se mostrar a mais adequada a este tipo de investigagcbes, ndo se pode colocar de
parte a possibilidade de eventuais limitagbes relacionadas com o desenho da

investigagdo ou com os instrumentos e metodologia de recolha de dados utilizados.

A utilizacdo da técnica de andlise de equacdes estruturais pressupde que as relacdes
entre as variaveis sao lineares, pelo que uma configuracao diferente das relacdes
implica uma distor¢do do modelo em relagdo a realidade. De igual modo, o modelo
utilizado pressupfe a existéncia de varidveis causa e variaveis efeito, no entanto ndo
nos assegura que variagdes nas varidveis causa impliqguem consequéncias nas
variaveis efeito. Apesar deste problema ser comum as investigacfes deste tipo,
apenas a utilizagdo de outro tipo de metodologia poderia eventualmente corrigir este

problema, como por exemplo o estudo de casos.

Quanto ao método de andlise de dados, desde logo a utilizagdo da técnica PLS

afigura-se como a mais adequada ao estudo realizado, no entanto, eventualmente
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poder-se-ia utilizar uma metodologia de andlise de modelos de equagdes estruturais

baseada na covariancia.

De igual modo a escolha dos modelos de medida implicou decisbes de caracter
subjetivo, eventualmente os modelos utilizados podiam ser outros, bem como o0s
resultados obtidos. As escalas utilizadas apresentam debilidades. O processo de
purificacdo realizado, em especial da escala MO, implicou a eliminacdo de varios
indicadores o0 que coloca em causa a validez de conteido do modelo. De igual modo,
a escala concorrente poderia ter eventualmente outra configuracdo. Se bem que
estamos convictos que este modelo representa um passo em frente e que, pelas
caracteristicas demonstradas, se apresenta como uma forte alternativa para medir a
orientagdo para o mercado em empresas do setor dos servicos. Deste modo,
comparagfes com resultados de estudos sobre outros setores de atividade devem ser
realizadas com cautela. Os resultados obtidos com o modelo de medida concorrente,
apesar de consistentes, devem ser interpretados a luz do contexto de estudo.

Quanto a amostra e metodologia de recolha de dados, a taxa de resposta é
efetivamente muito baixa e com variacdo substancial entre contextos. Eventualmente
questdes culturais poderéo ter influéncia na taxa de resposta. De igual modo, apesar
da metodologia de recolha de dados permitir em teoria que um ndmero préximo da
populacdo em estudo fosse sujeita a inquérito, pelas caracteristicas da investigacéo, o
fato de se tratar de uma Tese de Doutoramento impossibilita um prolongamento do
tempo disponivel e a utilizacdo de meios diferentes. Sendo este trabalho Unico e de
apenas um autor julgamos que um numero maior de observagfes, maior nimero de
contextos estudados e outro tipo de analises implicaria o trabalho coordenado de
varios investigadores, preferencialmente um por contexto de estudo. Quanto ao Ultimo
ponto, seria interessante avaliar se questionarios submetidos por investigadores
autdctones do ambiente em estudo terdo taxas de resposta diferentes das obtidas

nesta investigacao.

De igual modo, a orientagdo para o mercado é um processo que implica a manutencao
constante de um certo tipo de atividades. Este estudo, pelas suas caracteristicas,
impossibilita em tempo Util a obtencdo de resultados longitudinais que permitam

verificar a evolugcéo ao longo de determinado periodo de tempo.
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7.7. Futuras linhas de investigacao

Futuras linhas de investigacdo estdo intimamente relacionadas com algumas das

limitagbes do presente estudo.

Desde logo, seria importante a obtencdo de dados longitudinais. A realizacdo de um
estudo comparativo, passados trés a cinco anos ap0s o levantamento de dados,

permitiria obter resultados comparativos, confirmar uns resultados e refutar outros.

A eventual generalizagéo da utilizagdo do modelo de medida MOD a outros setores de
atividade e a contextos extra europeus permitiria constatar a forca das caracteristicas
psicométricas do modelo de medida da orientagédo para o mercado desenvolvido.

De modo a possibilitar outro tipo de andlises, a coordenacao entre investigadores dos
varios contextos em estudo ou a estudar, poderia ter efeitos na maior taxa de
resposta, no volume de dados a tratar e potencialmente nos resultados obtidos. Um
trabalho deste género possibilitaria uma descrigdo pormenorizada e uma maior
amplitude geogréfica, que estaria dependente apenas da necessidade de

coordenagao.

Uma linha de investigacdo que deve ser considerada € a incorporagéo de um modelo
de medida da orientacdo para o mercado baseado na escala MKTOR no questionario,
bem como um teste multissetorial. Esta possibilidade permitiria realizar comparagfes
entre os varios modelos e verificar se a superioridade do modelo de medida

desenvolvido se verifica nestes casos.
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Anexo 1 — Carta de apresentacdo e questionario enviado para efeito de
validez de contetdo

De seguida apresentamos o questionario online enviado aos especialistas durante a
fase de avaliacdo da validez de conteudo, nas varias versdes, para cada um dos

contextos em estudo.
O questionario € composto por carta de apresentacao e corpo do questionario.

O corpo do questionério reflete a imagem do questionario online, contudo, o nimero

de paginas nao coincide com o questionario submetido.
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Anexo 1.1. Contexto Espanha

Carta de apresentacao

Estimado Sr/Sra. Dr./Dra. --------

Mi nombre es Carlos Alberto Fernandes Sampaio, soy alumno de Doctorado en el
Departamento de Direccibn de Empresas y Sociologia de la Universidad de
Extremadura (Espafia), y estoy desarrollando un instrumento transcultural de medida
de la orientacion al mercado como parte de mi Tesis Doctoral, orientada por los
profesores Dres. José Manuel Herndndez (Universidad de Extremadura) y Ricardo
Gouveia Rodrigues (Universidad de Beira Interior - Portugal).

Para su elaboracién es necesaria la obtencién de una medida vélida y fiable de la
orientacion al mercado aplicada al sector hotelero en un contexto transnacional.

Para este trabajo necesitamos de su inestimable colaboracion como experto en
marketing.

El desarrollo de la escala propuesta se realizd a partir de un profundo andlisis de la
literatura sobre orientacion al mercado, que supuso un minucioso analisis de los items
y las dimensiones de un importante nimero de escalas utilizadas para medir la
orientacion al mercado.

Una vez termine de contestar todas las cuestiones, le rogamos que indique su nombre
y afiliacion y pulse enviar.

En el caso de ser necesario alguna aclaracion o cuestion, puede contactar con
nosotros en Carlos Alberto Fernandes Sampaio / Catraia-Gandaras, 6230-160 Castelo
Novo  (Portugal) / moévil:  (00351)965128014 / Correo electrénico:
cfernandy@alumnos.unex.es, o contactar los Doctores:

José Manuel Hernandez Mogollon, Universidad de Extremadura (Espanha)

Correo: [mherdez@unex.es

Ricardo José de Ascensao Gouveia Rodrigues, Universidade da Beira Interior
(Portugal)

Correo: rgrodrigues@ubi.pt

Agradecemos de antemano su interés por este asunto, insistiéndole de nuevo en la
importancia que esta cuestion tiene para el éxito de esta investigacion.

A la espera de su respuesta, se despide atentamente,
Carlos Alberto Fernandes Sampaio

Le estariamos muy agradecidos si es tan amable de cumplimentar el cuestionario que
le adjuntamos en link:

https://docs.google.com/forms/d/1p8vovJrqvh95u4Qd5N KIH31cJGfg9D9gBOIlgtH7Sv
E/viewform

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Questionario

Propuesta de Escala de Medicién de
la Orientacién al Mercado

INSTRUCCIONES

1-  Enla encuesta adjunto hay una propuesta de escala de medicién para la crientacién al
mercado.

2- La propuesta de la escala esta constituida por veintiuno items, divididos en tres dimensiones
(generacion de informacion, diseminacién de informacidn y respuesta coordinada), identificadas
en el inicio de las paginas de la encuesta, con siete ftems cada una

3- Ademas, la propuesta de escala abajo propone que hay tres dominios (cliente, competencia y
mercado), a que cada uno de los items pertenece

4-  Para contestar deberd leer los items e indicar lo dominic que se corresponda con el item. Si
no encontrar concordancia entre el item y uno de los tres deminios presentados, o el item
estuviere mal formulade deberd especificar y justificar su respuesta

5- Eltiempo que tarda en contestar a la encuesta es de aproximadamente 15 minutos.

Agradezco su inestimable colaboracién en esta investigacion.

1. Realizamos encuestas a nuestros clientes para evaluar la
calidad de nuestros productos y servicios

O cliente
O Competencia
O Mercado

o] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

2. Cada cierto tiempo revisamos las acciones y propuestas que
hacen nuestros competidores

O cliente
O Competencia
O Mercado

O otro/ninguna de las opciones (especificar)

3. Contamos con un procedimiento informal de recogida de
informacion (p. ej. comidas, reuniones informales, etc.) sobre la
evolucién y tendencias del mercado (modas, cambios de
mercado, ....etc.)

O cliente
O Competencia
O Mercado

O otro/ninguna de las opciones (especificar)
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4. Nuestra empresa tiene un compromiso real en cuanto a la
relacién con sus clientes, la obtencién de informacién sobre sus
deseos y necesidades, aunque estos no sean conscientes de
ello

O Cliente
O Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

5. Hacemos lo posible por intentar conocer lo antes posible
cambios en el mercado que puedan modificar la forma en los
clientes ven los productos y servicios que les ofertamos

O Cliente
@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

6. Siempre que nuestros competidores ofertan nuevos
productos y/o servicios a sus clientes, en el menor tiempo
posible intentamos obtener informacion sobre ellos

O cliente
@] Competencia
O Mercado

O Otro/ninguna de las opciones (especificar)

7. Nuestros colaboradores consiguen informacion, de modo
informal, sobre las actividades de nuestros competidores

O Cliente
(@] Competencia
O Mercado

O Otro/ninguna de las opciones (especificar)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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8. La informacioén sobre los clientes es transmitida a todos los
departamentos de la empresa muy rapidamente

O cliente
O Competencia
O Mercado

O otro/ninguna de las opciones (especificar)

9. En nuestra empresa tenemos un procedimiento formal entre
los departamentos de transmisién de informacion sobre
nuestros clientes

O cliente
O Competencia
O Mercado

O 0otro/ninguna de las opciones (especificar)
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10. Siempre que un departamentos de nuestra empresa
consigue informacién importante sobre nuestros clientes, la
transmite rdpidamente a los demas departamentos

O cliente
O Competencia
O Mercado

O otro/ninguna de las opciones (especificar)

11. Periédicamente realizamos reuniones formales destinadas a
debatir sobre las actividades y propuestas de nuestros
competidores

O cliente
@] Competencia
O Mercado

O otro/ninguna de las opciones (especificar)
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12. Si uno de los departamentos de la empresa tiene
conocimiento sobre actividades de nuestros competidores que
los sitlan en una posicién de ventaja en relacién a nuestra
empresa, rapidamente transmitimos esa informacion a los
restantes departamentos

O Cliente
(@] Competencia
O Mercado

O Otro/ninguna de las opciones (especificar)

13. En nuestra empresa todos los departamentos tienen el
mismo compromiso de compartir informacién sobre las
tendencias de mercado que pueden influir en nuestra actividad

O Cliente
@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

14. Si un departamento de nuestra empresa conoce informacién
sobre cambios en el funcionamiento del mercado (modas,
tendencias, regulaciones, etc), rdpidamente transmite esa
informacién a los otros departamentos

O Cliente
(@] Competencia
O Mercado

O Otro/ninguna de las opciones (especificar)

15. En nuestra empresa existe un compromiso de todos los
departamentos en dar respuesta a las necesidades y deseos de
los clientes

O Cliente
@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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16. Cuando es necesario poner en practica una accion de
respuesta a las necesidades de los clientes, todos los
departamentos de esta empresa participan

O Cliente
(@] Competencia
O Mercado

o Otro/ninguna de las opciones (especificar)

17. Algunos de nuestros departamentos tardan més tiempo que
otros en dar respuesta a las necesidades y deseos de nuestros
clientes

O Cliente
(@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)
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18. Respondemos siempre con acciones competitivas de
nuestros competidores

O Cliente
(@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

19. Las acciones de nuestros competidores obtienen
rapidamente una respuesta coordinada por parte de nuestra
empresa

O cliente
(@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)
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20. Todos los departamentos de nuestra empresa responden
rapidamente a cambios en la estructura de mercado (modas,
tendencias, regulaciones,...etc)

O Cliente
@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

=<
Q
[}
=
7]
[+
=2

21. Los departamentos de nuestra empresa responden de
manera coordinada a los cambios que se producen en el
mercado

O Cliente
@] Competencia
O Mercado

@] Otro/ninguna de las opciones (especificar)

Your

Nombre

@
=]
@
@
2

Afiliacién Institucional

Your answer

SUBMIT S 100%: You made it.
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Anexo 1.2. Contexto Francga

Carta de apresentacdo

Chére Madame/Cher Monsieur, ------

Je m’appelle Carlos Alberto Fernandes Sampaio, je suis éléeve de Doctorat au
Département de Direction des Entreprises et Sociologie de I'Université de Extremadura
(Espagne) et je suis en train de développer un instrument de mesure d’orientation
marché. Cet instrument de mesure fait partie de ma Thése de Doctorat, sous la
supervision des Professeures José Manuel Herndndez (Université de Extremadura,
Espagne) et Ricardo Rodrigues (Université de Beira Interior, Portugal).

Le développement de cet instrument de mesure a pour but I'obtention d’'une mesure
valide et fiable pour mesurer I'orientation marché, de maniére a I'appliquer au secteur
hoételier, dans le contexte transnational.

Pour conclure le processus de développement de linstrument de mesure, votre
précieuse collaboration est fondamentale, en tant qu’expert en Marketing.

Le développement de l'échelle de mesure proposée a eu pour base une étude
approfondi de la littérature sur l'orientation marché. Cette étude a inclus une analyse
point par point et dimension a dimension d'un groupe élargi d'échelles de mesures de
I'orientation marché.

Je vous prie, donc, de remplir le questionnaire ci-joint ; aidant décisivement au succes
de ce projet.

Aprés avoir répondu a toutes les questions, veuillez remplir les champs concernent
votre nom et 'affiliation institutionnelle et soumettez le questionnaire.

S| vous prétendez poser une question ou discuter sur un théme en relation avec cette
investigation, n'hésitez pas a utiliser l'adresse email suivante:
cfernandy@alumnos.unex.es ou le numéro de portable suivant: (00351) 965128014.

Vous pourrez obtenir des informations supplémentaires sur cette investigation auprés
de:

Ricardo José de Ascensdo Gouveia Rodrigues, Université de Beira Interior (Portugal)
Email: rgrodrigues@ubi.pt

José Manuel Hernandez Mogollon, Université de Extremadura (Espagne)

Email: jimherdez@unex.es

Je vous remercie pour votre participation et je souligne que le succes de ce projet
dépend en grande partie de votre contribution.

Veuillez agréer, Madame/Monsieur, mes sinceres salutations.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

Pour répondre au questionnaire veuillez utiliser le lien suivant :

https://docs.google.com/forms/d/1DgcOaTZb8yVDA8B9IM4eheDwy51kGAIJgOxYyHH
TOF4/viewform
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Questionario

Echelle de mesure de |'orientation
marché proposée

Instructions

1. Ce questicnnaire propose une échelle de mesure sur l'erientation marché,

2. Léchelle de mesure proposée a trois dimensions identifiées au début de chagque page du
questionnaire (création de l'information, dissémination de l'information et réponse coordonnée),
chacune avec sept points

3. Léchelle de mesure proposée ci-dessous a aussi trois domaines (client, concurrent et marché)
et chaque élément de I'échelle doit &tre lié & 'un de ces domaines.

4. Pour répondre, vous devrez lire les points de l'échelle de mesure de l'orientation marché
proposée et indiquez avec quel domaine présent dans les options ces points se lient. Si vous jugez
que le point est en rapport avec un autre domaine ou est mal structuré, veuillez le préciser dans
votre réponse.

5. La durée estimée pour répondre au questionnaire est de environ quinze minutes

Nous vous remercions pour la précieuse collaboration que vous apportez & notre investigation.

1. Nous réalisons des questionnaires a nos clients pour évaluer
la qualité de nos produits et services.

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

2. Nous accompagnons régulierement les activités et les
propositions de nous concurrents.

O client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

3. Nous avons un procédé informel pour recueillir les
informations (par exemple : réunions, diner... ) sur I'évolution et
les tendances du marché (mode, changement de la structure du
marché, etc.).

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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4, Lentreprise a pour principal compromis, dans la relation avec
ses clients, I'obtention d’'information sur leurs désirs et
nécessités, méme s'ils ne les reconnaissent pas encore.

O Client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

5. Nous cherchons & identifier rapidement les changements du
marché qui puissent modifier I'approche des clients vis-a-vis des
produits et des services que nous proposons.

O Client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

6. A chaque fois que nos concurrents offrent de nouveaux
produits ou services aux clients, nous essayons de les connaitre
rapidement

338

O Client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

7. Nos collaborateurs obtiennent des informations, de maniére
informel, sur les activités de nos concurrents..

O client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)
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8. Les informations sur les clients sont transmises a tous les
départements de I'entreprise de fagon rapide.

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

9.° Dans notre entreprise, nous avons un procédé formel pour

transmetire, entre les départements, l'information sur nos
clients.

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

Ir answer

10. A chaque fois que I'un de nos départements obtient une
information importante sur un client, elle est transmise
rapidement possible aux autres départements.

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

Your answer

11. Nous réalisons des réunions périodiques, de fagon formelle,

pour débattre les activités et les propositions de nos
concurrents.

O client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

Your answer

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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12. Sil'un des départements prend connaissance d'une activité
concurrentielle qui permet & nos concurrents d'assumer une
position avantageuse, cette information est rapidement
communiquée aux autres départements.

O client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

13. Dans notre entreprise, tous les départements coopérent
dans le partage d'information sur les tendances du marché qui
influencent nos activités.

O Client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

14. Si un département de cette entreprise a connaissance d'une
information au sujet des changements du fonctionnement du
marché (modes, tendances, etc), elle est rapidement transmise
aux autres départements.
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O Client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

Réponse coordonnée

15. Dans cette entreprise, il y a un engagement de tous les
départements pour répondre aux nécessités et désirs de nos
clients.

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)
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16. Quand il est nécessaire de mettre en pratique une action de
réponse aux nécessités des clients, tous les départements de
cette entreprise participent.

O Client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

17. Certains de nos départements prennent plus de temps qu'il
ne serait souhaitable pour répondre aux nécessités de nos
clients.

O Client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

18. Nous répondons toujours au actions compétitives de nos
concurrents.

O client
O concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

19. Nous répondons de fagon rapide et coordonnée aux actions
de nos concurrents

O client
@] Concurrence
O Marche

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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20. Tous nos département répondent rapidement aux
modifications structurelles du marché (modes, tendances, etc)

O client
@] Concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)

21. Les réponses aux évolutions vérifiées sur le marché sont
données de fagon coordonnée par tous les départements de
notre entreprise.

O client
O concurrence
O Marché

O Aucune/outre option (spécifier ci-dessous)
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Nom

Institution

r answer

SUBMIT S 100%: You made it.
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Anexo 1.3. Contexto Italia

Carta de apresentacao

Dear Madam/Sir -------

My name is Carlos Alberto Fernandes Sampaio, I'm a Ph.D student at the University of
Extremadura (Spain), and I'm developing a transcultural scale to measure Market
Orientation, as a part of my Doctoral Dissertation, supervised by Prof. José Manuel
Hernandez (University of Extremadura, Spain) and Ricardo Gouveia Rodrigues
(University of Beira Interior, Portugal).

We aim to develop a reliable and valid scale to measure Market Orientation in the
hospitality industry in a transnational context.

An extent market orientation literature review was made in order to develop our
proposed scale, which included a dimensions and items analysis of the underground
market orientation measurement scales.

In order to develop our proposed scale | kindly ask you to answer the attached
guestionnaire, giving your valuable contribution to this project, once your precious
collaboration as a Marketing expert will be extremely important in the scale
development

As soon as you fill the attached questionnaire, please submit it after identify you and
your Affiliate Institution as soon as it is possible for you.

If there is any aspect of this survey that needs clarification or, if you need any
enlightenment about this project, please contact me for more information: Carlos
Alberto Fernandes Sampaio, 6230-160 Castelo Novo (Portugal), Mobile phone:
(00351)965128014, email: cfernandy@alumnos.unex.es.

If you need additional enlightenment about this project you can also contact:
Dr. José Manuel Hernandez Mogollén, University of Extremadura (Spain)

Email: jimherdez@unex.es

Dr. Ricardo José de Ascensdo Gouveia Rodrigues, University of Beira Interior
(Portugal)

Email: rgrodrigues@ubi.pt

| thank you in advance, and once again, | ask for your collaboration, so important for
the success of this research project.

Kindest regards,

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

I've invited you to fill out the form MARKET ORIENTATION MEASUREMENT SCALE
PROPOSAL. To fill it out, visit:

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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https://docs.google.com/forms/d/1SW1onYONCZu3mJ1jMZRzuxz61XmnbMsbVm9bfX
7MTCOQ/viewform
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Questionario

Market Orientation Measurement
Scale Proposal

This survey is written your Institutional Affiliation country language. Only these instructions are
written in English.

INSTRUCTIONS
1. The survey below shows a proposed market orientation measurement scale.

2. The proposed measurement scale has three dimensions, (intelligence generation, intelligence
dissemination and coordinated response) each one with seven items

3. Our proposed scale has, as well, three domains (customer, competitor and market) and each
scale item should be related with one of the domains.

4. You should choose one of these three domains in the answer. If you believe that the item is
related with other domain than the proposed, or is misleading, please specify your answer.

5. At the end of the survey, please submit your answers.

We sincerely thank you, for you contribution to this project’s success

1. Portiamo avanti delle indagini sulla nostra clientela per
valutare la qualita dei nostri prodotti e servizi

O clienti
O concorrente
O Merecato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

answer

2. Controlliamo le azioni e le proposte dei nostri concorrenti con
una certa periodicita

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

3. Sfruttando dei momenti informali (pranzi, riunioni informali,
ecc...) raccogliamo importanti informazioni circa I'evoluzione e
le nuove tendenze del mercato (mode, cambiamenti di mercato,
ecc...)

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

r answer

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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4. La nostra azienda si impegna per soddisfare le necessita dei
suoi clienti ricercando informazione cosi da anticipare i desideri
degli stessi

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

5. Ci sforziamo di ottenere velocemente l'informazione
necessaria per poter modificare la percezione che i nostri clienti
hanno circa i prodotti e i servizi che offriamo.

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

346 6. Cerchiamo di conoscere il prima possibile i nuovi prodotti o
servizi che i nostri concorrenti propongono sul mercato
O clienti

O Competitor
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

7. | nostri collaboratori vengono informati in maniera informale
circa le attivita dei concorrenti

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)
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8. Linformazione riguardante i nostri clienti viene mandata
rapidamente a tutti i dipartimenti dell'azienda

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

Your answer

9. Nella nostra azienda adottiamo un procedimento formale di
diffusione dell'informazione circa i nostri clienti tra i vari
dipartimenti

O clienti
O Cconcorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

Your answer

10.° If a firm's department gets key intelligence about our
clients, it spreads the information quickly to all the other
departments.

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

Your answer

11. La nostra azienda organizza abitualmente delle riunioni
formali con la finalita di discutere le attivitd e le proposte dei
nostri concorrenti

O clienti
O Cconcorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

Your answer

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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12. Se uno dei dipartimenti dell'azienda viene a conoscenza di
un‘attivitéa dei nostri concorrenti che li colloca in una posizione
vantaggiosa nel mercato rispetto alla nostra azienda, gli altri
dipartimenti ne vengono informati immediatamente

O clienti
O Concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

13. Nella nostra azienda tutti i dipartimenti si impegnano per
condividere l'informazione relativa alle tendenze del mercato
che possono incidere sulla nostra attivita

O Clienti
O Concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

348 14. Quando un dipartimento dell'azienda viene a conoscenza di
un cambiamento nel funzionamento del mercato (mode,
tendenze, regolamenti ecc...) trasmette immediatemente
questa informazione agli altri dipartimenti.

O client
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

Risposta coordinata

15. Tutta l'azienda si impegna a cercare di soddisfare le
necessita e i desideri dei clienti

O client
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)
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16. Tutti i dipartimenti vengono coinvolti quando & necesarrio
agire per soddisfare le necessita dei clienti

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

17. Alcuni dipartimenti impiegano pid tempo di altri nel dare una
risposta adeguata alle necessitd e ai desideri dei nostri clienti

O clienti
O Cconcorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

18. Reagiamo sempre alle azioni competitive dei nostri
concorrenti

O client
O Cconcorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

19. Le azioni dei nostri concorrenti ricevono rapidamente una
risposta coordinata da parte della nostra azienda

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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20. Tutti i nostri dipartimenti reagiscono rapidamente ai
cambiamenti nella struttura del mercato (mode, tendenze,
regolamenti ecc...)

O clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

21. ll dipartimenti della nostra azienda rispondo in modo
coordinato ai cambiamenti che si producono nel mercato

O Clienti
O concorrente
O Mercato

O Altro/nessuna delle precedenti (si prega di specificare)

350 Dati

Nome

Appartenenza istituzionale

SUBMIT S 100%: You made it.
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Anexo 1.4. Contexto Portugal

Carta da apresentacao

Exmo.(a) Sr.(a) Professor Doutor ---------

O meu nome é Carlos Alberto Fernandes Sampaio, sou aluno de Doutoramento no
Departamento de Gestdo de Empresas e Sociologia da Universidad de Extremadura
(Espanha) e estou a desenvolver um instrumento transcultural de medicdo da
Orientacdo para o Mercado como parte da minha Tese de Doutoramento, orientada
pelos Doutores José Manuel Hernandez (Universidad de Extremadura, Espanha) e
Ricardo Gouveia Rodrigues (Universidade da Beira Interior).

O desenvolvimento deste instrumento de medi¢do procura a obtencdo de uma medida
vélida e fiavel da medicdo da orientacdo para o mercado de modo a sua aplicacao no
setor hoteleiro num contexto transnacional.

O desenvolvimento da escala de medi¢cdo proposta realizou-se tendo por base um
estudo profundo da literatura sobre a orientacdo para o mercado, que incluiu uma
andlise item a item e dimensdo a dimensao de um grupo alargado de escalas de
medi¢c&o da orientacdo para o mercado.

Para a concretizagdo do processo de desenvolvimento do instrumento de medigéo €
fundamental a sua preciosa colaboracédo na qualidade de especialista em marketing.

Deste modo, solicito que preencha o questionario em anexo, dando a sua
imprescindivel e valiosa contribuicdo para o desenvolvimento do instrumento de
medicao e sucesso deste projeto.

Para responder ao questionar prima o link abaixo:

https://docs.google.com/forms/d/10QP6vBs7k200bSKuCSGOM 6EIg6r9Xo6 hZhRWz
10Jo/viewform

Apo6s respondidas todas as questdes, for favor preencha os campos relativos ao seu
nome e afiliacéo institucional e submeta o questionério.

Se tiver alguma questao que queira colocar ou discutir algum assunto relacionado com
a investigacdo em curso pode faze-lo através do endereco de correio eletronico
cfernandy@alumnos.unex.es ou através do niumero de Telemével (00351) 965128014.

Adicionalmente pode obter informagfes ou verificar a autenticidade da investigagcéo
através dos Professores Doutor:

Ricardo José de Ascensdo Gouveia Rodrigues, Universidade da Beira Interior
(Portugal)

Email: rgrodrigues@ubi.pt

José Manuel Hernandez Mogollon, Universidad de Extremadura (Espanha)

Email: jimherdez@unex.es

Agradeco desde ja a atencé@o despendida, apelando mais uma vez a sua sensibilidade
para colaborar neste projeto cujo éxito dependera da sua contribuicao.

Aguardando a vossa resposta, apresento 0os meus melhores cumprimentos e
subscrevo-me com elevada estima e consideracao

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Atentamente de V.Ex.2

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Questionario

Proposta de Escala de Medicao da
Orientacao para o Mercado

INSTRUGOES DE RESPOSTA

1. Este questionario contem uma proposta de escala de medig&o da orientagio para o mercado.
2. Aproposta de escala de medigdo tem trés dimensdes identificadas no inicio de cada pagina
do questionario (gerago de informacéo, disseminacdo de informago e resposta coordenada),
cada uma com sete itens.

3. 0 modelo apresentado propde ainda trés dominios (cliente, concorréncia e mercado) e cada
item da escala devera estar relacionado com um desses dominios.

4. Pararesponder devera ler os itens da proposta de escala de medig&o da orientagdo para o
mercado e indicar, com qual dos dominios presentes nas opgdes o item se relaciona. Se acredita
que o item esta relacionado com outro dominio além dos apresentados ou esta mal estruturado,
por favor especifique a sua resposta

5. 0 tempo de resposta previsto é de aproximadamente quinze minutos.

Agradecemos desde ja a preciosa colaboragBo que presta a nossa investigagdo.

1.° Realizamos questiondrios aos nossos clientes para avaliar a
qualidade dos nossos produtos e servigos.

O Ccliente
O Cconcorréncia
O Mercado
o

Outro/nenhuma das opgdes (especifique)

2.° Acompanhamos regularmente as atividades e propostas dos
nossos concorrentes.

O cliente
O concorréncia
O Mercado
o

Outro/nenhuma das opgdes (especifique)

3.2 Temos um procedimento informal de recolha de informacgao
(ex: jantares, reunides informais, etc.) acerca da evolugéo e
tendéncias do mercado (modas, mudangas na estrutura do
mercado, etc.).

O cliente
O concorrancia
O Mercado
O

Outro/nenhuma das opgdes (especifique)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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4.° Esta empresa tem como compromisso principal, ho
relacionamento com os clientes, a obtengao de informacéo
acerca dos seus desejos e necessidades, mesmo que estes
ainda ndo as reconhegam.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

5.° Procuramos conhecer rapidamente alteragdes no mercado
que possam modificar a forma como os clientes encaram os
produtos e servigos que oferecemos.

O Ccliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

354 .
6. Sempre que 0S Nossos concorrentes oferecem novos

produtos e servigos aos clientes, procuramos conhece-los muito
rapidamente.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

7.° Os nossos colaborados obtém informacgdes, de modo
informal, acerca das atividades dos nossos concorrentes.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)
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8.° As informagdes acerca dos clientes sdo transmitidas a
todos os departamentos da empresa muito rapidamente.

O Cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

9.° Na nossa empresa temos um procedimento formal de
transmissao, entre departamentos, de informacgéo acerca dos
nossos clientes.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

r answer

355

10.° Sempre que um departamento da nossa empresa obtém
informacgao importante acerca dos nossos clientes, transmite-a
rapidamente aos restantes departamentos.

O Cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

11.° Realizamos periodicamente reunidoes formais destinadas a
debater as atividades e propostas dos nossos concorrentes.

O Cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

Your answer

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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12.° Se um dos nossos departamentos toma conhecimento
acerca de atividades dos nossos concorrentes que os colocam
numa posigao de vantagem em relagao & nossa empresa,
rapidamente transmite essa informacao aos restantes
departamentos.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

13.° Nesta empresa todos os departamentos estéo alinhados
com o compromisso de partilha de informacgéo acerca de
tendéncias de mercado que influenciam a nossa atividade.

O Ccliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

356 14.° Se um departamento desta empresa toma conhecimento
de informacgoes acerca de alteragoes no funcionamento do
mercado (modas, tendéncias, regulagdes, etc.), rapidamente
transmite essa informagao aos restantes departamentos.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

Resposta coordenada

15.° Nesta empresa existe um compromisso de todos os
departamentos com a resposta as necessidades e desejos dos
clientes.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)
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16.° Quando € necessdérios por em pratica uma agéo de

resposta as necessidades dos clientes, todos os departamentos

desta empresa participam.
O cliente

O concorréncia

O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

17.° Alguns dos nossos departamentos demoram mais tempo
que o desejavel a responder as necessidades e desejos dos
nossos clientes.

O cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgoes (especifique por favor)

18.° Respondemos sempre as agdes competitivas dos nossos
concorrentes

O cliente
0] Concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

19.° As agdes dos nossos concorrentes obtém rapidamente
uma resposta coordenada por parte da nossa empresa.

O cliente
0] Concorréncia
O Mercado

O Nenhuma das Opgdes

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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20.° As alteragbes na estrutura do mercado (modas, tendéncias,
regulagdes, etc.) sao respondidas rapidamente por todos os
nossos departamentos.

O Cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)
Your answer

21.° As respostas as evolugdes registadas no mercado sao
feitas, de modo coordenado, por todos os departamentos da
empresa.

O Cliente
O concorréncia
O Mercado

O outro/nenhuma das opgdes (especifique por favor)

Your answer

Nome

358

Afiliagao Institucional

Your answer

SUBMIT S 100%: You made it.
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Anexo 1.5. Contexto Reino Unido e Republica da Irlanda

Carta de apresentacdo

Dear Madam/Sir --------

My name is Carlos Alberto Fernandes Sampaio, | am a Ph.D student at the University
of Extremadura (Spain), and | am developing a transcultural scale to measure Market
Orientation, as a part of my Doctoral Dissertation, supervised by Prof. José Manuel
Hernandez (University of Extremadura, Spain) and Ricardo Gouveia Rodrigues
(University of Beira Interior, Portugal).

We aim to develop a reliable and valid scale to measure Market Orientation in the
hospitality industry in a transnational context.

An extent market orientation literature review was made in order to develop our
proposed scale, which included a dimensions and items analysis of the previous
market orientation measurement scales.

In order to develop our proposed scale | kindly ask you to answer the attached
guestionnaire, giving your valuable contribution to this project, once your precious
collaboration as a Marketing expert will be extremely important in the scale
development.

As soon as you fill the attached questionnaire, please submit it after identifying you and
your Affiliate Institution as soon as it is possible for you.

If there is any aspect of this survey that needs clarification or, if you need any
enlightenment about this project, please contact me for further information: Carlos
Alberto Fernandes Sampaio, 6230-160 Castelo Novo (Portugal), Mobile phone:
(00351)965128014, email: cfernandy@alumnos.unex.es.

If you need additional enlightenment about this project you can also contact:
Dr. José Manuel Hernandez Mogollén, University of Extremadura (Spain)

Email: imherdez@unex.es

Dr. Ricardo José de Ascensdo Gouveia Rodrigues, University of Beira Interior
(Portugal)

Email: rgrodrigues@ubi.pt

| thank you in advance, and once again, | ask for your collaboration, so important for
the success of this research project.

Kindest regards,

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

I've invited you to fill out the form MARKET ORIENTATION MEASUREMENT SCALE
PROPOSAL. To fill it out, visit:

https://docs.google.com/forms/d/1rpNOwYzuMiachVev3XKZQgH6VI1CA9cdY0cZx8Co
hNc/viewform

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Questionario

Market Orientation Measurement
Scale Proposal

INSTRUCTIONS
1. The survey below shows a proposed market orientation measurement scale,

2. The proposed measurement scale has three dimensions, (intelligence generation, intelligence
dissemination and coordinated response) each one with seven items.

3. Our proposed scale has, as well, three domains (customer, competitor and market) and each
scale item should be related with one of the domains

4. You should choose one of these three domains in the answer. If you believe that the item is
related with other domain than the proposed, or is misleading, please specify your answer.

5. It takes approximately fifteen minutes to answer this survey.

We sincerely thank you, for you contribution to this project’s success.

1. We poll our clients to assess our products and services
quality.

O customer
(@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

2. We track regularly our competitors activities and offers.
O customer

@] Competitor

O Market

O other/none (please specify)

3. We have a gathering information informal procedure (ex:
diners, informal meetings, etc.) about market developments and
trends (ex: market structure, etc.)

O customer
O competitor
O Market

O other/none (please specify)
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4. Our company is fully committed, when dealing with
customers, in gathering information about their desires and
needs, even if they didn't recognize them yet.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)

5. Our company seeks to gain quickly market information that
could change clients’ perceptions about our products and
services.

O customer
@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

6. Our company seeks to know quickly our competitor new
products and services each time they bring them to the market.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)

7. People in this firm, other than sales people, obtain informal
information about our competitors.

O customer
@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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8. Customer information is quickly disseminated to all firm's
departments.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)

9. In our company we have a formal information dissemination
procedure between all firm's departments about our clients.

O customer
O concorréncia
O Market

O other/none (please specify)

362

10. If a firm's department gets key intelligence about our clients,
it spreads the information quickly to all the other departments.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)

11. Our company usually organizes formal meetings targeted to
discuss our competitors activities and offers.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)
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12. Information about our competitors advantages known by
one of this firm departments is quickly spread to all the others
departments.

O customer
(@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

13. This firm's departments are fully committed in sharing
information about market information and trends affecting our
business.

O customer
@] Competitor
O Mercado

O other/none (please specify)

14. Information about market structure changing (trends, 363

regulation, etc.) obtained by one of this company departments is
quickly spread to all the others departments.

O customer
(@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

15. All our company departments are fully committed to
respond our clients’ needs and desires.

O customer
(@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)
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16. When it is need to act targeted to clients needs, all
departments in our company participate.

O customer
@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

17. Some of this company's departments take more time than it
should to respond to our clients’ needs and desires.

O customer
@] Competitor
O Market

O other/none (please specify)

18. We respond always to competitive activities from our
competitors.

364

O customer
O concorréncia
O Market

O other/none (please specify)

19. Competitive actions from our competitors have a quick
coordinated response from our company.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)
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20. All this company departments responds quickly to changes
in market structure (trends, regulations, etc.)

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)

21. Response to market changes is done in a coordinated way
by all this firm's departments.

O customer
O Competitor
O Market

O other/none (please specify)

Institutional affiliation

Your answer
SUBMIT S 100%: You made it.

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Anexo 2. Carta de apresentacao e questionario final

De seguida apresentamos o questionario online enviado aos respondentes durante a
fase de trabalho de campo.

O guestionario é composto por carta de apresentacdo e corpo do questionario.

O corpo do questionério reflete a imagem do questionario online, contudo, o nimero

de paginas ndo coincide com o questionario submetido.
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Anexo 2.1. Contexto Espanha

Carta de apresentacao

Estimado Sr.(a) Director(a)

Mi nombre es Carlos A. Fernandes Sampaio, soy alumno de Doctorado del
Departamento de Direccion de Empresas de la Universidad de Extremadura (Espafia),
y participo en un proyecto de investigacion sobre orientacién al mercado y su relacion
con el desempefio empresarial en el sector hotelero en contextos internacionales.

El objetivo final es aportar una mayor informacion sobre este fendmeno, que sirva a los
directivos de estas empresas en la toma de decisiones.

Para concretar este proyecto de investigacion es fundamental su colaboracién, dado
gue los datos sélo pueden ser proporcionados por usted.

En consecuencia le agradeceria que pulse el link abajo y rellene el cuestionario
adjunto. Las respuestas son totalmente confidenciales.

Después de responder a todas las preguntas, por favor, envie el cuestionario.

Si desea obtener informacion adicional sobre este proyecto pude solicitarla a través
del correo electrénico: cfernandy@alumnos.unex.es o csampaio@ubi.pt.

Atentamente
Carlos Alberto Fernandes Sampaio

Cuestionario:

https://docs.google.com/forms/d/1k1AINLcKk9loh-OBJ29N1MxAiIF2ARSuCes -
hn8lvag/viewform

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Questionario

Encuesta - Proyecto de Investigacion

Instrucciones

En este cuestionario encontrard 7 grupos de cuestiones relacionadas con su percepcion sobre
aspectos relacionados con el nivel de orientacién al mercado y gestién de su empresa, y con
datos descriptivos de la empresa, a las cudles le pedimos que conteste con la méxima sinceridad
y detalle. El objetivo es posicionar su opinién (nivel de concordancia), con cada uno de esos
aspectos, a través de las siguientes escalas.

Responder al cuestionario tardara aproximadamente 15 minutos.

*Required

GRUPO |

1. Realizamos cuestionarios a nuestros clientes al menos una vez al ano, para comprobar la
calidad de nuestros productos y servicios. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

2. Obtenemos informacién acerca nuestros competidores, a través de varios departamentos o
areas de trabajo, sin que haya coordinacién previa entre ellos. *

1 2 3 4 5 6 7

368 Totalmente en desacuerdo O O O O O o o Totalmente de acuerdo

3. Realizamos encuestas a nuestros clientes para evaluar la calidad de nuestros productos y
servicios. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo o O O O O O O Totalmente de acuerdo

4. Al menos dos veces al afo revisamos las acciones y propuestas que hacen nuestros
competidores. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

5. Periddicamente revisamos los posibles efectos sobre nuestros clientes por cambios en el
contexto de la actividad (p. ej. por cambios en la regulaciones administrativas) *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

6. Con frecuencia se obtiene y evalia la informacién macroeconémica (por ejemplo, tasa de
interés, tipo de cambio, el crecimiento del PIB, el crecimiento del sector, la tasa de inflacién). *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo
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7. Contamos con un procedimiento informal de recogida de informacién (p. ej. comidas,
reuniones informales, ete.) sobre la evolucién y tendencias del mercado (modas, cambios de
mercado, etc.). *

1T 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

8. Nuesira empresa tiene un compromiso real en cuanto a la relacién con sus clientes, la
obtencién de informacién sobre sus deseos y necesidades, aunque estos no sean conscientes de
ello. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O o O O Totalmente de acuerdo

9. Mantenemos contactos regulares con las administraciones publicas (gobierno y entidades
reguladoras), para obtener y evaluar informacién que nos pueda afectar. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

10. Recogemos y evaluamos informacién relacionada con tendencias sociales (estilos de vida,
modas, etc) que puedan afectar a nuestra actividad. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O o O O O Totalmente de acuerdo

11. Hacemos lo posible por intentar conocer lo antes posible cambios en el mercado que puedan
modificar la forma en que los clientes ven los productos y servicios que les ofertamos. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

12. Siempre que nuestros competidores ofertan nueves productos y/o servicios a sus clientes,
intentamos obtener informacién sobre ellos en el menor tiempo posible. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O o O Totalmente de acuerdo

13. Nos reunimos con nuestros proveedores con el fin de comprender mejor sus negocios,
proceso de fabricacién, practicas comerciales, etc. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

14. En nuestra empresa, sélo un pequeiio niimero de personas se dedican a recoger informacién
sobre los competidores. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo
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15. Nuestros colaboradores consiguen informacién, de modo informal, sobre las actividades de
nuestros competidores. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

GRUPO I

16. La informacién sobre los clientes es enviada a todos los departamentos de la empresa muy
rapidamente. *

1 2 3 4 5 &6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

17. En nuestra empresa, el personal de marketing dedica tiempo a debatir sobre las necesidades
futuras de los clientes con otras areas de la empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

18. En nuestra empresa se distribuyen periédicamente documentos que proporcionan informacién
acerca de nuestros clientes (tales como informes, notas, etc.). *

1 2 3 4 b5 6 7

370 Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

19. En nuestra empresa tenemos un procedimiento formal de transmisién de informacién sobre
nuestros clientes entre los departamentos. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

20. Siempre que un departamento de nuestra empresa consigue informacién importante sobre
nuestros clientes, la envia rapidamente a los demas departamentos. *

1 2 3 4 b5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

21. Realizamos con frecuencia reuniones con personal de los distintos departamentos o dreas de
trabajo para discutir las tendencias del mercado y sus consecuencias. (Ej. clientes, competidores,
proveedores). *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

22. Realizamos con frecuencia reuniones con personal de los distintos departamentos o dreas de
trabajo con el fin de actualizar la informacién sobre los aspectos legales relacionados con la
actividad de la empresa. *

i1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo
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23. Periédicamente realizamos reuniones formales destinadas a debatir sobre las actividades y
propuestas de nuestros competidores. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

24. Si uno de los departamentos de la empresa tiene conocimiento sobre actividades de nuestros
competidores que los sitian en una posicién de ventaja en relacién a nuestra empresa,
rapidamente transmite esa informacion a los restantes departamentos. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

25. En nuestra empresa el personal técnico dedica mucho tiempo a compartir informacién sobre
la tecnologia o las caracteristicas de los nuevos productos o servicios con otros departamentos o
areas de trabajo. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

26. La informacién sobre el mercado se distribuye rdpidamente dentro de la empresa. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

27. En nuestra empresa todos los departamentos tienen el mismo compromiso de compartir
informacién sobre las tendencias de mercado que pueden influir en nuestra actividad. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

28. Si un departamento de nuestra empresa conoce informacién sobre cambios en el
funcionamiento del mercado (modas, tendencias, regulaciones, etc), rapidamente transmite esa
informacién a los otros departamentos. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

GRUPO 111

29. Por alguna razén, tendemos a ignorar los cambios en las necesidades de nuestros clientes. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo o O o o O o o Totalmente de acuerdo

30. La composicién de nuestra oferta de productos o servicios depende mas de las politicas
internas que de las necesidades reales del mercado. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo () (O) (O (O (O (O (0 Totalmente de acuerdo
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31. En nuestra empresa existe un compromiso de todos los departamentos en dar respuesta a las
necesidades y deseos de los clientes. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

32. Cuando es necesario poner en practica una accién de respuesta a las necesidades de los
clientes, todos los departamentos de esta empresa participan. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

33. En nuestra empresa se tarda mucho tiempo en empezar a trabajar con nuevos proveedores,
aunque estemos convencidos de que son mejores que los actuales. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O o Totalmente de acuerdo

34. Si un competidor importante lanza una fuerte campana dirigida a nuestros clientes, nosotros
responderemos rapidamente. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

35. Algunos de nuestros departamentos tardan mas tiempo que otros en dar respuesta a las
necesidades y deseos de nuestros clientes. *

372
12 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

36. Respondemos siempre a las acciones competitivas de nuestros competidores. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

37. En nuestra empresa, las actividades de los diferentes departamentos o dreas de trabajo estén
bien coordinadas. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

38. Incluso si consiguiésemos confeccionar un excelente plan de marketing dificilmente seremos
capaces de ponerlo en prictica oportunamente. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

39. Las acciones de nuestros competidores obtienen rapidamente una respuesta coordinada por
parte de nuestra empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O o O Totalmente de acuerdo
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40. Todos los departamentos de nuesira empresa responden rapidamente a cambios en la
estructura de mercado (modas, tendencias, regulaciones,...etc). *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

41. Los departamentos de nuestra empresa responden de manera coordinada a los cambios que
se producen en el mercado. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerde () () () () (O (O () Totalmente de acuerdo

42. Si un importante grupo de interés (p. ej., asociaciones de consumidores, asociaciones de
proteccién del medio ambiente, etc.) acusa a nuestra empresa de pricticas de negocio
perjudiciales a los intereses sociales, respondemos de inmediato a sus criticas. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

43. Solemos tardar més tiempo que nuestros competidores en responder a los cambios en la
legislacion. *

12 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

GRUPO IV

44. Nuestros clientes recomiendan nuestros servicios. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

45. Obtenemos mas comentarios positivos que negativos de nuestros clientes en paginas de

internet, como por ejemplo www.tripadvisor.com, www.booking.com etc. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

GRUPO V

46. Nuestros clientes pertenecen a una clase muy exclusiva, cuyas necesidades son dnicas. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

47. Nuestros clientes son muy especificos en relacion a los servicios que reciben. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo
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48. Nuestra empresa no tendria éxito en este mercado, si no proporcionase un servicio excelente.
L3

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo o O O O O O O Totalmente de acuerdo

49. Nuestro mercado objetivo es sensible al precio. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

50. Sentimos una gran presién para tener precios competitivos. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

51. Nuestros clientes eligen los hoteles en funcién del precio. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerde () () () () (O (O () Totalmente de acuerdo

GRUPQ VI

52. En comparacién con nuestros competidores, nuestra tasa de ocupacién es muy superior. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

53. La tasa de retencion de clientes de nuestra empresa es mas elevada que la de nuestros
competidores. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

54. Nuestros clientes no cambian nuestros productos y servicies por los de la competencia. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O o O Totalmente de acuerdo

55. En los tres ultimos anos el crecimiento de las ventas fue excelente. *

1 2 3 4 5 & 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

56. En los tres ultimos anos el crecimiento de las ventas de nuestra empresa fue mayor que el
crecimiento de las ventas de nuestros competidores. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo o O O O O O O Totalmente de acuerdo

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Anexos

56. En los tres ultimos anos el crecimiento de las ventas de nuestra empresa fue mayor que el
crecimiento de las ventas de nuestros competidores. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

57. En los tres dltimos anos el beneficio liquido de la empresa fue excelente. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O o O O O O o Totalmente de acuerdo

58. En los tres dltimos anos el beneficio liquido de la empresa fue mejor que el de la competencia.
L3

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

GRUPOQ VI

59. Indique, por favor, la categoria de hotel. *
D 1 Estrella

D 2 Estrellas

D 3 Estrellas

D 4 Estrellas

D 5 Estrellas

60. Indique, por favor, el pais en el que se localiza su hotel. *

61. Como define su establecimiento hotelero de acuerdo con las siguientes opciones: *
D Centro de ciudad
D Suburbano

D Resort
D Campo
[Jotre

Se contestd "Otro”, indique cual.

62. Como define su establecimiento hotelero de acuerdo con las siguientes opciones: *
D Sol y playa

D MNegocios y congresos

D Turismo rural/naturaleza

D Historia y cultura

I:‘Otro

Se contestd "Otro”, indique cual.
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63. Cémo define su establecimiento hotelero de acuerdo con las siguientes opciones: *
D Forma parte de una cadena hotelera presente en varios destinos internacionales
D Forma parte de una cadena hotelera presente en varios destinos nacionales

D Es un hotel independiente presente sélo en esta poblacion

64. ;Cuél fue el ano de fundacion de la empresa? *

65. ;Cuantos anos hace que su establecimiento hotelero esta p te en esa poblacion? *

66. ;Cuél fue el volumen de negocio del ano pasado? *
D Menos de 7 millones de euros
D Entre 7 y 40 millones de euros

D Mas de 40 millones de euros

67. ;Cuél fue el nimero medio de trabajadores el ano pasado? *

D Menos de 5

[Joesao

[Joetnass
[J pesoazas
[] mas de 249

68. ;Cudl es el cargo de la persona que ha cumplimentado el cuestionario? *

376

69. ;Cémo valora este cuestionario en cuanto a la claridad de las preguntas? *

1T 2 3 4 5 6 7

Muy confusas O O O O O O O Muy Claras

70. ;Desea recibir un informe con los resultados de la i tigacién? *
s
D No

Si es afirmativa, indique:
MNombre de la empresa:
Direccidn de email

Nombre de la persona a la que dirigir la informacion a enviar

Cargo en la empresa

) 100%: You made it.
Never submit passwords through Google Forns.
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Anexo 2.2. Contexto Franca

Carta de apresentacao

Monsieur le Directeur, Madame la Directrice,

Je m’appelle Carlos Sampaio, je suis éleve au Département de Gestion d’Entreprise et
Sociologie de I'Université d’Extremadura (Espagne) et j'intégre un projet d’'investigation
sur les pratiques au niveau de I'orientation marché et de sa relation avec les résultats
des entreprises du secteur hételier, dans un contexte international.

Ce projet a pour but de comprendre le niveau d’orientation marché des entreprises du
secteur hoételier et sa relation avec les résultats de I'entreprise. Une meilleure
compréhension de cet aspect permetira de produire des informations d’appui aux
dirigeants d’entreprises, dans le processus de prise de décision.

Pour conclure ce projet d’investigation, votre précieuse collaboration est fondamentale,
en tant que dirigeant du secteur hoételier.

C’est pourquoi, je vous demande de bien vouloir remplir le questionnaire ci-joint. Les
réponses sont totalement confidentielles.

Apres avoir répondu a la totalité des questions, veuillez soumettre le questionnaire.

Pour toute information supplémentaire, veuillez me contacter a I'adresse courriel:
cfernandy@alumnos.unex.es. ou csampaio@ubi.pt.

Cordialement,

Carlos Sampaio

Questionnaire - cliquez sur le lien :

https://docs.google.com/forms/d/18iYsjztFRCw7b6JwpBgW-
dKdMJfClw7cQCx1pBrxEsY/viewform
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Questionario

Questionnaire - Projet d'investigation sur
l'orientation marché

*Required

Instructions:

Dans ce questionnaire vous trouverez 7 groupes de questions par rapport & votre perception des
aspects liés a l'orientation marché et a la gestion votre de I'entreprise, auxquels nous vous
demandons de répondre trés sincérement. Lobjectif principal de ce questionnaire est de placer
votre opinion sur chacun des points présentés, en utilisant I'échelle présentée.

Temps de réponse estimé: 15 minutes

GROUPE |

1. Nous réalisons des questionnaires & nos clients au moins une fois par ans, de fagon & vérifier la
qualité de nos produits et services. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & faiten désaccord () (O (O (O (O (O (O Tout & fait d'accord

2. Nous obtenons des informations sur nos concurrents a l'aide de plusieurs départements de
travail, sans qu'il existe une coordination auparavant. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

3. Nous réalisons des questionnaires & nos clients pour évaluer la qualité de nos produits et
services. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 4 fait d'accord

4. Nous suivons réguliérement les activités et les propositions de nos concurrents. *

1 2 3 4 565 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

5. Périodiquement, nous revoyons les effets probables, sur nos clientes, des changements dans
I'activité (ex : régulation). *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & faiten désaccord () (O (O (O (O (O () Tout & fait d'accord

6. Fréquemment, nous obtenons e évaluons les informations macro-économiques (ex: taux
d'intéret, taux d'échanges, croissance du PIB, croissance du secteur, taux d'inflation). *

1 2 3 4 565 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 4 fait d'accord
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7. Nous avons un procédé informel pour recueillir les informations (par exemple : réunions,
diner... ) sur l'évolution et les tendances du marché (mode, changement de la structure du
marché, etc.). *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O D O O O O O Tout a fait d'accord

8. LUentreprise a pour principal compromis, dans la relation avec ses clients, l'obtention
d'information sur leurs désirs et nécessités, meme s'ils ne les reconnaissent pas encore. *

1T 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

9. Nous maintenons des contacts réguliers avec les autorités publiques (gouvernement et
autorités régulatrices du secteur) de fagon a obtenir et évaluer les informations qui peuvent nous
concerner. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

10. Nous recueillons et évaluons les informations concernent les tendances sociales (ex :
modes...) qui peuvent affecter notre activité. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

11. Nous cherchons i identifier rapidement les changements du marché qui puissent modifier
'approche des clients vis-a-vis des produits et des services que nous proposons. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

12. A chaque fois que nos concurrents offrent de nouveaux produits ou services aux clients, nous
essayons de les connaitre rapidement *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

13. Nous passons du temps avec les fournisseurs afin de mieux connaitre leurs activités,
processus de fabrication, pratiques de I'entreprise, etc. *

1T 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d’accord

14. Dans notre entreprise, il n'y a que quelques personnes qui recueillent des informations sur nos
concurrents. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O o O O o o Tout a fait d'accord
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15. Nos collaborateurs obtiennent des informations, de maniére informel, sur les activités de nos
concurrents. *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

GROUPE I

16. Les informations sur les clients sont transmises a tous les départements de |'entreprise de
fagon rapide. *

1 2 3 4 5 & 7

Tout 4 fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord

17. Dans notre entreprise, le personnel du marketing dédie du temps a débattre les nécessités
futur de nos clients avec les autres départements. *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 2 fait d'accord

18. Dans notre entreprise circulent périodiquement des documents contenant des informations
sur nes clients (compte-rendu, memo, etc) *

1 2 3 4 5 & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

19. Dans notre entreprise, nous avons un procédé formel pour transmettre, entre les
départements, I'information sur nos clients. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O o O O O O O Tout 4 fait d'accord

20. A chaque fois que I'un de nos départements obtient une information importante sur un client,
elle est transmise rapidement possible aux autres départements. *

1 2 3 4 5 & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

21. Nous réalisons fréquemment des réunions avec le personnel des divers départements pour
débattre les tendances du marché et leurs conséquences (clients, concurrents, fournisseurs). *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

22. Nous réalisons fréquemment des réunions avec le personnel des divers départements pour
actualiser les informations sur les aspects légaux de l'activité. *

1 2 3 4 5 & 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord
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23. Nous réalisons des réunions périodiques, de fagon formelle, pour débattre les activités et les
propositions de nos concurrents. *

1T 2 3 4 5 & 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

24. Si 'un des départements prend connaissance d'une activité concurrentielle qui permet & nos
concurrents d'assumer une position avantageuse, cette information est rapidement communiquée
aux autres départements. *

1 2 3 4 5 &6 7

Tout & fait en désaccord O O o O O O O Tout 4 fait d'accord

25. Dans notre entreprise, le personnel technique dédie beaucoup de temps a échanger des
informations sur les aspects technologique et/ou caractéristiques des nouveaux produits ou
services, avec les divers départements. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

26. Les informations sur le marché se transmettent trés rapidement dans notre entreprise. *

1 2z 3 4 5 & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 4 fait d'accord

27. Dans notre entreprise, tous les départements coopérent dans le partage d'information sur les 381
tendances du marché qui influencent nos activités. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O o O O O Tout 4 fait d'accord

28. Si un département de cette entreprise a connaissance d'une information au sujet des
changements du fonctionnement du marché (modes, tendances, etc), elle est rapidement
transmise aux autres départements. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

GROUPE 11l

29. Pour quelcongue motif, nous ignorons les changements des nécessités de nos clients. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O o o O O o Tout a fait d'accord

30. La composition de nos produits et services offerte obéit plus & nos politiques internes plutot
que des nécessités réels du marché. *

1T 2 3 4 5 & 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout 4 fait d'accord
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31. Dans cette entreprise, il y a un engagement de tous les départements pour répondre aux
nécessités et désirs de nos clients. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

32. Quand il est nécessaire de mettre en pratique une action de réponse aux nécessités des
clients, tous les départements de cette entreprise participent. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

33. Dans notre entreprise, nous tardons & commencer a travailler avec de nouveaux fournisseurs,
méme si ceux-la sont meilleurs que les actuels. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

34. Si un concurrent important langait une campagne forte orientée & nos clients, nous
répondrions immédiatement. *

1 2 3 4 &6 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

35. Certains de nos départements prennent plus de temps qu'il ne serait souhaitable pour
382 répondre aux nécessités de nos clients. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

36. Nous répondons toujours au actions compétitives de nos concurrents. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

37. Dans cette entreprise, les activités des divers départements sont bien coordonnées. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O o O O o O O Tout a fait d'accord

38. Meme si nous concevions un excellent plan de marketing, il nous serait difficile de le mettre
en pratique en temps opportun. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & faitendésaccord (O) () (O (O (O (O (O Tout afait d'accord

39. Nous répondons de fagon rapide et coordonnée aux actions de nos concurrents *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord
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40. Tous nos département répondent rapidement aux modifications structurelles du marché
(modes, tendances, etc). *

1 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord

41. Les réponses aux évolutions vérifiées sur le marché sont données de fagon coordonnée par
tous les départements de notre entreprise. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord

42 Si un important groupe d'intérét (association des consommateurs, association de défense de
I'environnement) accusait notre entreprise de pratiques nuisibles a l'intérét sociale, nous
répondrions immédiatement a la critique. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O o O O O O O Tout 3 fait d'accord

43. Nous répondons de fagon moins célére que nos concurrents au changement de la législation.
&

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

GROUPE IV

44. Nos clients recommandent nos services. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord

45. Nous obtenons plus commentaires/opinions positives plutdt que négatives de nos clients sur
des sites internet comme www.tripadvisor.com, www.booking.com, etc. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord

GROUPEV

46. Nos clientes appartiennent & une classe exclusive, avec des nécessités uniques. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord

47. Nos clientes sont spécifiques par rapport aux services qu'ils regoivent.

1 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O O O O O O Tout 3 fait d'accord
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48. Cette entreprise n'aurait aucun succés sur le marché si elle ne fournissait pas un excellent
service. *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

49. Notre marché est sensible au prix. *

1T 2 3 4 56 & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

50. Nous sentons une énorme pression pour avoir des prix compétitifs. *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

51. Nos clientes choisissent les hotels en se basent sur le prix. *

1T 2 3 4 bH & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

GROUPE VI

384 52. Par rapport & nos concurrents, notre taux d'occupation est supérieur. *

1T 2 3 4 bH & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout & fait d'accord

53. Le taux de maintien de la clientéle est plus élevé que nos concurrents. *

1 2 3 4 5 & 7

Tout & fait en désaccord O o O O O O O Tout a fait d'accord

54. Nos clientes ne changent pas de produits et services pour ceux de nos concurrents. *

1T 2 3 4 5 & 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout 2 fait d'accord

55. Ces 3 derniéres années, la croissance des ventes a été excellente. *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord

56. Ces 3 derniéres années, la croissance des ventes de notre entreprise a été supérieure a la
croissance des ventes de nos concurrents. *

1 2 3 4 &5 6 7

Tout & fait en désaccord O O O O O O O Tout a fait d'accord
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57. Ces 3 demiéres années, le bénéfice net de l'entreprise a été excellent. *

1 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O o O O o O Tout a fait d'accord

58. Ces 3 derniéres années, le bénéfice net de I'entreprise a été meilleur que celui des
concurrents. *

1T 2 3 4 5 6 7

Tout a fait en désaccord O O o O O o O Tout a fait d'accord

GROUPE VI

59. Veuillez indiquer la catégorie de I'hotel. *
[ 1 Etoile

[] 2 toiles

[] 2 Etciles

[ 4 ¢toiles

D 5 Etoiles

60. Veuillez indiquer le pays ol votre hotel se situe. *

61. Comment définissez-vous votre hotel, par rapport aux options suivantes: *
D Centre-ville

D Faubourg

D Resort

D Campagne

[] Autre

Si vous avez répondu «Autre» & cette question indiqué lequel.

62. Comment définissez-vous votre hotel, par rapport aux options suivantes: *
D Soleil et plage

D Business et conférences

I:‘ Tourisme rural/nature

D Histoire et culture

D Autre

Si vous avez répondu «Autre» & cette question indiqué lequel.

63. Comment définissez-vous votre hétel, par rapport aux options suivantes: *
I:‘ Nous sommes partie intégrante d'un groupe hatelier présent au niveau international.
D Nous sommes partie intégrante d’'un groupe hételier présent au niveau national.

D Hétel indépendant, a peine présent a cet endroit.
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64. Quelle est I'année de création de votre entreprise ?

65. Combien d'hatel sont présent dans la méme localisation?

66. Quel a été le chiffre d'affaire de I'année derniére ? *
I:‘ Moins de 7 millions d'euros
D Entre 7 et 40 millions d'euros

D Plus de 40 millions d'euros

67. Quel a été le nombre moyen d'employé I'année derniére? *
D Moins de 5

[Joesao

[Joe10a40
[ pesoaz49
[] Plus de 249

68. Quelle est la position dans I'entreprise de la personne chargée de remplir le questionnaire?

69. Comment classifiez-vous ce questionnaire par rapport a la clarté des questions: *

1 2 3 4 5 6 7

Extrémement confus O O O O O O O Extrémement claire

70. Voulez-vous recevoir un compte-rendu avec les conclusions de cette investigation? *

386 D Qui
D Non

Si oui, indiquez:
Nom de l'entreprise
Adresse courriel

Nom de la personne a qui diriger la correspondance

Position dans l'entreprise

. 100%: You made it.
Never submit passwords through Google Forns.
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Anexo 2.3. Contexto Italia

Carta de apresentacao

Egregio/a Direttore/Direttrice

I mio nome & Carlos A. Fernandes Sampaio, sono un alunno di Dottorato presso il
Dipartimento di Direzione Aziendale dell’Universita del’lEstremadura (Spagna). Sto
partecipando ad un progetto di ricerca sullorientamento al mercato e le sue
ripercussioni sui risultati aziendali del settore alberghiero in un contesto internazionale
(Italia, Francia, Regno Unito, Spagnha e Portogallo).

L’'obiettivo del progetto & ottenere una maggiore informazione riguardo a questo
fenomeno, al fine di facilitare il processo decisionale dei dirigenti di questo tipo di
aziende.

La Sua collaborazione e fondamentale per poter portare a termine il progetto, in quanto
soltanto Lei puo fornire i dati necessari per la ricerca.

Per questo motivo, Le sarei grato se potesse compilare il questionario che trova
cliccando il link sottostante. Le risposte saranno trattate in modo strettamente
confidenziale.

Dopo essersi accertato/a di aver risposto a tutte le domande, la prego di inviare il
guestionario.

Qualora desiderasse ottenere ulteriori informazioni circa il progetto, puo farne richiesta
all'indirizzo di posta elettronica cfernandy@alumnos.unex.es o0 csampaio@ubi.pt.

Cordiali Saluti,
Carlos Sampaio

Questionario:
https://docs.google.com/forms/d/1iAsCnUIiEOwtacLiHHI8BKgnDRagkwOvAkuCojrDm3IL
k/viewform

Carlos Alberto Fernandes Sampaio

387


mailto:cfernandy@alumnos.unex.es
mailto:csampaio@ubi.pt
https://docs.google.com/forms/d/1iAsCnUiEOwtacLiHHI8KqnDRagkw0vAkuCojrDm3ILk/viewform
https://docs.google.com/forms/d/1iAsCnUiEOwtacLiHHI8KqnDRagkw0vAkuCojrDm3ILk/viewform

388

La orientacién al mercado en la Industria hotelera. Desarrollo de una nueva escala y efectos en
el desempefio empresarial en un estudio cross cultural

Questionario

Questionario - Progetto di ricerca

Istruzioni

In questo questionario trovera 7 gruppi di domande riguardanti la Sua percezione circa alcuni
aspetti relativi al livello di orientamento al mercato, alla gestione e ai dati descrittivi della sua
azienda. Le chiediamo di rispondere alle questioni proposte con la massima sinceritd e
precisione. L'obiettivo & quello di conoscere la sua personale opinione (livello di consapevolezza)
in riferimento a ognuno di questi aspetti, utilizzando le scale proposte come strumento di misura.

Tempo di risposta: 15 minuti.

*Required

GRUPPO |

1. Somministriamo dei questionari ai nostri clienti al meno una volta all'anno per poter verificare
la qualita dei nostri prodotti e servizi. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo o O O O O O O Completamente daccordo

2. Otteniamo informazione circa i nostri concorrenti tramite vari dipartimenti o aree di lavoro,
senza una coordinazione previa tra di loro. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

3. Portiamo avanti delle indagini sulla nostra clientela per valutare la qualita dei nostri prodotti e
servizi *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo () () () (O (O (O (O completamente d'accordo

4. Controlliamo le azioni e le proposte dei nostri concorrenti almeno due volte all'anno *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente daccordo

5. Realizziamo controlli periodici per verificare se eventuali cambiamenti concernenti I'ambiente
in cui opera I'attivita (cambiamenti nei regolamenti amministrativi, per esempio) hanno avuto delle
ripercussioni sui nostri clienti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

6. Otteniamo e valutiamo spesso delle infermazioni macroeconomiche (tasso d'interesse, tasso di
cambio, incremento del PIL, crescita del setiore, tasso d'inflazione). *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo
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7. Sfruttando dei momenti informali (pranzi, riunioni informali, ecc...) raccogliamo importanti
informazioni circa l'evoluzione e le nuove tendenze del mercato (mode, cambiamenti di mercato,
ecc...). *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente daccordo

8. La nostra azienda si impegna per soddisfare le necessita dei suoi clienti ricercando
informazione cosi da anticipare i desideri degli stessi. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente daccordo

9. Siamo regolarmente in contatio con la pubblica amministrazione (governo, enti pubblici), per
ottenere e valutare informazioni che potrebbero riguardarci. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo (7)) () (O (O (O (O (O Completamente d'accordo

10. Raccogliamo e valutiamo informazioni concernenti le tendenze social (stili di vita, mode,
ecc..) che potrebbero avere un effetto sulla nostra attivita. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d’accordo
389

11. Ci sforziame di ottenere velocemente l'informazione necessaria per poter modificare la
percezione che i nostri clienti hanno circa i prodotti e i servizi che offriamo. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O o O O O O Completamente d'accordo

12. Cerchiamo di conoscere il prima possibile i nuovi prodotti o servizi che i nostri concorrenti
propongono sul mercato. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente daccordo

13. Teniamo delle riunioni con i nostri fornitori per conoscere meglio la loro attivita, i processi di
produzione, le politiche commerciali, ecc... *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente daccordo

14. Nella nostra azienda, solo un numero limitato di persone si dedica a raccogliere informazioni
sui nostri concorrenti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo
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15. | nostri collaboratori vengone informati in maniera informale circa le attivita dei concorrenti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

GRUPPO I

16. Linformazione riguardante i nostri clienti viene mandata rapidamente a tutti i dipartimenti
dell'azienda. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

17. Nella nostra azienda, il personale di marketing dedica del tempo a discutere le necessita
future dei clienti con alire aree dell’azienda. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O o O o Completamente d'accordo

18. Nella nostra azienda si distribuiscono periodicamente dei documenti che forniscono
informazioni riguardanti i nostri clienti (relazioni, memorie, ecc...). *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O o O O Completamente d'accordo
390

19. Nella nostra azienda adottiamo un procedimento formale di diffusione dellinformazione circa i
nostri clienti tra i vari dipartimenti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo () () () () () (O () Completamente d'accordo

20. Se un dipartimento dell'azienda viene a conoscenza di un'informazione importante sui i nostri
clienti, questa viene comunicata velocemente agli altri dipartimenti. *

1T 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

21. Spesso si tengono delle riunioni con il personale di diversi dipartimenti o aree di lavoro per
discutere le tendenze del mercato e le loro conseguenze (ad esempio: clienti, concorrenti,
fornitori). *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo () (C) () () () () () Completamente d'accordo

22. Spesso teniamo delle riunioni con il personale di diversi dipartimenti o aree di lavoro per
mantenere aggiornata I'informazione riguardante gli aspetti legali dell'attivita dell’azienda. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O o O O O O O Completamente d'accordo
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23. La nostra azienda organizza abitualmente delle riunioni foermali con la finalita di discutere le
attivita e le proposte dei nostri concorrenti. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O o O O O O O Completamente d'accordo

24. Se uno dei dipartimenti dell'azienda viene a conoscenza di un'attivitd dei nostri concorrenti
che li colloca in una posizione vantaggiosa nel mercato rispetto alla nostra azienda, gli altri
dipartimenti ne vengono informati immediatamente. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

25. Nella nostra azienda, il personale tecnico dedica molto tempo a condividere informazione
riguardante la tecnologia o le caratteristiche dei nuovi prodotti o servizi con altri dipartimenti o
aree di lavoro. *

T2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O o O O O O O Completamente d'accordo

26. Linformazione riguardante il mercato viene comunicata velocemente all'interno dell'azienda. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O o o O O O Completamente d'accordo

28. Quando un dipartimento dell'azienda viene a conoscenza di un cambiamento nel 391
funzionamento del mercato {(mode, tendenze, regolamenti ecc...) trasmette immediatemente
questa informazione agli altri dipartimenti. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccorde () () () (O (O (O () Completamente d'accordo

GRUPPO 1l

29. Per qualche ragione, abbiamo la tendenza a ignorare i cambiamenti delle necessita dei nostri
clienti. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

30. La nostra offerta di prodotti e servizi si basa pil su politiche interne che sulle necessita reali
del mereato. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

31. Tutta l'azienda si impegna a cercare di soddisfare le necessita e i desideri dei clienti. *

T2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo
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32. Tutti i dipartimenti vengono coinvolti quando & necesarrio agire per soddisfare le necessita
dei clienti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

33. Nella nostra azienda impieghiamo molto tempo a iniziare a lavorare con dei nuovi fornitori,
anche se siamo convinti che siano migliori di quelli attuali. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

34. Se un nostro concorrente intraprende una forte campagna diretta ai nostri clienti, rispondiamo
velocemente. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

35. Alcuni dipartimenti impiegano pit tempo di altri nel dare una risposta adeguata alle necessita
e ai desideri dei nostri clienti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

36. Reagiamo sempre alle azioni competitive dei nostri concorrenti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O o O Completamente d'accordo

37. Nella nostra azienda, le attivita dei diversi dipartimenti o aree di lavero sono ben coordinate. *

1 2 3 4 b5 & 7

In completo disaccordo O O O O O o O Completamente d'accordo

38. Anche se riuscissimo a elaborare un eccellente piano di marketing, non saremmo in grado di
metterlo in pratica adeguatamente. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

39. Le azioni dei nostri concorrenti ricevono rapidamente una risposta coordinata da parte della
nostra azienda. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

40. Tutti i nostri dipartimenti reagiscono rapidamente ai cambiamenti nella struttura del mercato
(mode, tendenze, regolamenti ece...). *

1 2 3 4 5 6 7

In cempleto disaccorde (7)) () () (O (O (O (O completamente d'accordo
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41. Il dipartimenti della nostra azienda rispondo in modo coordinato ai cambiamenti che si
producono nel mereato. *

1 2 3 4 5 &6 7

In completo disaccordo O O O O o O O Completamente d'accordo

42. Se un importante gruppo d'interesse (per esempio: associazioni di consumatori o per la
protezione dell’'ambiente) accusasse la nostra azienda di operare in modo pregiudizievole per gli
interessi sociali, risponderemmo immediatamente alle critiche. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

43. Normalmente impieghiamo pil tempo dei nostri concorrenti a rispondere ai cambiamenti della
legislazione. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

GRUPPO IV

44, | nostri clienti consigliano i nostri servizi. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

45. Riceviamo un numere maggiore di commenti positivi che negativi da parte dei nostri clienti su
pagine web come www.tripadviser.com, www.booking.com, ece. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O o O O Completamente d'accordo

GRUPPO V

46. | nostri clienti appartengono a una classe molto esclusiva e le loro necessita sono uniche. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O o O O o O O Completamente d'accordo

47. | nostri clienti sono molto specifici in quanto ai servizi che ricevono. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

48. La nostra azienda non avrebbe successo nel mercato se non offrisse un servizio eccellente. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo
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49. |l nostro target di consumatori & sensibile al prezzo. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

50. Sentiamo una forte pressione per mantenere dei prezzi competitivi. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

51. | nostri clienti scelgono gli alberghi in funzione al prezzo. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

GRUPPO VI

52. Rispetto ai nostri concorrenti, il nostro tasso di occupazione & di gran lunga superiore. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo () () (O (O (O (O (O completamente d'accordo

53. Il tasso di ritenzione di clienti storici della nostra azienda & piii elevato di quello dei nostri
concorrenti. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O o O O O Completamente d'accordo

54. | nostri clienti non cambiano i nostri prodotti e servizi per quelli della concorrenza. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo () (O) (O) (O (O (O (O Completamente d'accordo

55. Negli ultimi tre anni la crescita nelle vendite & stata eccellente. *

1 2 3 4 5 & 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

56. Negli ultimi tre anni, la crescita nelle vendite della nostra azienda & stata maggiore della
crescita nelle vendite dei nostri concorrenti. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo () () () (O (O (O (O completamente d'accordo

57. Negli ultimi tre anni il profitto liquido dell'azienda & stato eccellente. *

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo
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58. Negli ultimi tre anni il profitto liquido dell'azienda & stato superiore a quello della concorrenza.

&

1 2 3 4 5 6 7

In completo disaccordo O O O O O O O Completamente d'accordo

GRUPPO VI

59. Indichi, per favore, la categoria dell’hotel. *

D 1 stella
D 2 Stelle
D 3 Stelle
D 4 Stelle
D 5 Stelle

60. Indichi, per favore, il paese in cui si trova il suo hotel. *

61. Come definirebbe la sua struttura rispetto alle sequenti possibilita? *

D Centrale

D Periferica

D Resort
Di campagna
D pag

D Altro

Se avete risposto "Altro’, si prega indicare quale.

62. Come definirebbe la sua struttura rispetto alle seguenti possibilita? *

[] mare

D Affari e congressi
D Turismo rurale/natura

D Storia e Cultura

D Altro

Se avete risposto "Altro’, si prega indicare quale.

63. Come definirebbe la sua struttura rispetto alle seguenti possibilita? *
D Fa parte di una catena alberghiera presente in varie destinazioni internazionali
D Fa parte di una catena alberghiera presente in varie destinazioni nazionali

D E un albergo indipendente presente solo in questa localita

64. In che anno & stata fondata I'azienda? *

65. Da quanti anni la sua struttura alberghiera si trova in questa localita? *
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66. Qual & stato il volume d'affari dell'anno scorso? *
D Menao di 7 milioni di euro

D Tra 7 e 40 milioni di euro

[ Pia di 20 milioni di euro

67. Qual & stato il numero medio di dipendenti dell'anno scorso? *

D Meno di 5

[JTrasen

[Jpet0as9
[Jpesoazae
[] Pia di 249

68. Che incarico possiede la persona che ha risposto al questionario? *

69. Come valuta questo questionario in quanto a chiarezza delle domande? *

1 2 3 4 5 6 7

Molto confuse O O O O- o O O Molto chiare

70. Desidera ricevere una relazione con i risultati della ricerca *
s
|:| No

396 Se si, indichi:
Nome dell'azienda
Indirizzo di posta elettronica

Nome della persona alla quale mandare linformazione

Incarico che possiede all'interno dell'azienda

: 100%: You made it.
Never submit passwords through Google Forms.
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Anexo 2.4. Contexto Portugal

Carta de apresentacao

Exmo.(a) Sr.(a) Diretor(a)

O meu nome é Carlos Alberto Fernandes Sampaio, sou aluno de Doutoramento no
Departamento de Gestdo de Empresas e Sociologia da Universidad de Extremadura
(Espanha) e integro um projeto de investigagdo sobre préaticas ao nivel da orientagédo
para o mercado e da sua relacdo com o desempenho empresarial em empresas do
setor hoteleiro num contexto internacional, que inclui Portugal, Espanha, Franca, Italia
e Reino Unido.

Este projeto visa compreender o nivel de orienta¢@o para o mercado das empresas do
setor hoteleiro e se esta se relaciona com o desempenho empresarial. Com os dados
obtidos pretende-se produzir informagdo que apoie os dirigentes das empresas no
processo de tomada de deciséo.

Para concretizar este projeto de investigagédo é fundamental a sua colaboragéo, dado
que os dados apenas podem ser fornecidos por V.Ex.2.

Deste modo, agradeco-lhe que prima sobre a hiperligacéo (link) abaixo e preencha o
guestionario. As respostas sao completamente confidenciais.

Apbs respondidas todas as questdes, for favor, submeta o questionario.

Se pretender obter informacgéo adicional sobre este projeto, pode solicita-la através
dos seguintes enderecos de correio eletrénico: csampaio@ubi.pt ou
cfernandy@alumnos.unex.es.

Com os melhores cumprimentos,

Carlos Sampaio

Questionario:

https://docs.google.com/forms/d/1a6c0YhS9ZNjvO1vRsCznDJ s9V6D3taPwDNJzKbO
eBO0/viewform
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Questionario

Questionario - Projeto de Investigacao
sobre a orientagdo para o mercado

Instrugdes:

Neste questiondrio encontrard 7 grupos de questdes relacionadas com a sua percegio sobre
aspetos ligados ao nivel de orientagdo para o mercado e gesto da empresa da qual faz parte,
bem como alguns dados de caracterizagdo, aos quais pedimos que responda com a méaxima
sinceridade e cuidado. O objetivo é posicionar a sua opinido pessoal (nivel de concordéncia) com
cada um desses aspetos, utilizando as escalas apresentadas.

0 tempo previsto de resposta é de aproximadamente 15 minutos.

*Required

GRUPO |

1. Reali tionarios aos clientes, pelo menos uma vez por ano, de modo a verificar a

qualidade dos nossos produtos e servigos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o O o o O o Completamente de acordo

2. Obtemos informagao acerca dos concorrentes, através de varios departamentos ou dreas de
trabalho, sem que haja coordenagao prévia entre eles. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

3. Reali tiondrios aos i para iar a qualidade dos P e

398 servigos. *

Completamente em desacordo O O o O o o O Completamente de acordo

4. Pelo menos duas vezes por ano, analisamos as atividades e propostas dos nossos
concorrentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O o O O O Completamente de acordo

5. Periodicamente revemos os efeitos proviveis, sobre os

contexio de atividade (ex: regulagao). *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O o O o O O o Completamente de acordo

6. Frequentemente obtemos e avaliamos informagao macro-econémica (ex: taxa de juro, taxa de
cambio, cresci to do PIB, crescil to do setor, taxa de inflagaoc). *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

7. Temos um procedimento infi | de recolha de informagao (ex: jantares, reunides informais,
etc.) acerca da evolugao e tendéncias do mercado (modas, mudangas na estrutura do mercado,
ete.). *

1 2 3 4 ] 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo
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8. Esta empresa tem como compromisso principal, no relacionamento com os clientes, a

obtengdo de informagao acerca dos seus desejos e idades, ) que estes ainda nao as

reconhegam. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o o o O o o Completamente de acordo

9. Mantemos contactos regulares com a administragao publica (governo e entidades reguladoras)
de modo a obter e avaliar informag&o que nos possa afetar. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O o o Completamente de acordo

10. Recolhemos e avali infor ao relacionada com tendéncias sociais (estilos de vida,

¥

modas, etc.) que possam afetar a nossa atividade. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o o Completamente de acordo

11. Procuramos conhecer rapid: te alteragdes no do que p modificar a forma

como os clientes encaram os produtos e servigos que oferecemos. *

1 2 3 4 5 ] 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

12. Sempre que os nossos concorrentes oferecem novos produtos e servigos aos clientes,
h possivel. *

procuramos é-los no

1 2 3 4 5 ] 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

13. Despendemos tempo com os fornecedores de modo a conhecer melhor a sua atividade,
processo de fabrico, priticas empresariais, etc. *

1 2 3 4 5 ] 7

Completamente em desacordo O o O o O O o Completamente de acordo

14. Na nossa empresa apenas um reduzido nimero de pessoas recolhe informag&o acerca dos
concorrentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

15. Os nossos colaborados obtém informagdes, de modo informal, acerca das atividades dos
nossos concorrentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

GRUPO Il

16. As informagoes acerca dos clientes sdo transmitidas a todos os departamentos da empresa
muito rapidamente. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo
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dak o, = dadd,

17. Na nossa empresa, o pessoal de marketing, despende tempo a as

futuras dos clientes com outras dreas da empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

18. Na nossa empresa circulam periodicamente d que f informagao acerca

dos nossos clientes (como relatérios, memorandos, etc.). *

1 2 3 4 5 ] 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

19. Na nossa empresa temos um procedimento formal, de transmissao de informagao acerca dos
nossos clientes, entre departamentos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

20. Sempre que um departamento da nossa empresa obtém informagao importante acerca dos

= 4 .

nossos clientes, p aos restantes departamentos. *

1 2 3 4 5 ] 7

Completamente em desacordo O o o O O O O Completamente de acordo

21. Reali s freq te reunides entre o pessoal de vérios departamentos ou dreas de
quéncias. (ex: clientes,

trabalho para debater as tendéncias de do e as suas
concorrentes, fornecedores). *

1 2 3 4 5 ] 7

400
Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

22. Reali se frequent t ides entre o p | de virios departamentos ou éreas de
1. B A

trabalho de modo a atualizar informagoes acerca de asp legais r

.

com a atividade.

1 2 3 4 5 ] 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

is destinad debater as atividades e propostas

23. Realizamos periodicamente reunices fc
dos nossos concorrentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

24. Se um dos nossos departamentos toma conhecimento acerca de atividades dos nossos
concorrentes, que os colocam numa posigéo de vantagem em relagéio &4 nossa empresa,
rapidamente transmite essa informag&o aos restantes departamentos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

25. Nesta empresa, o p | téenico despende muito tempo a partilhar informagao acerca da

tecnologia e/ou caracteristicas de novos produtos ou servigos com os outros departamentos ou
areas de trabalho. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo
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26. A informag&o acerca do mercado difunde-se rapidamente na nossa empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o O o o o o Completamente de acordo

27. Nesta empresa todos os departamentos estao alinhados com o compromisso de partilha de
informagao acerca de tendéncias de mercado que influenciam a nossa atividade. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

28. Se um departamento desta empresa toma conhecimento de informagoes acerca de alteragoes
no funcionamento do mercado (modas, tendéncias, regulagoes, etc.), rapidamente transmite essa
informagdo aos restantes departamentos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

GRUPO 11l

29. Por um motivo qualquer, tendemos a ignorar mudangas nas r idades dos nossos

clientes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

30. A composigao das nossas ofertas de produtos ou servigos depende mais de politicas internas

que de idad do. *

reais do

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o O o o o o Completamente de acordo

31. Nesta empresa existe um compromisso, de todos os departamentos, com a resposta as

P | d dos client *

)

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

32. Quando é necessario por em pratica uma agdo de resposta as necessidades dos clientes,
todos os departamentos desta empresa participam. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

33. A nossa empresa tende a demorar muito tempo para comegar a trabalhar com novos
fornecedores, mesmo que estejamos convencidos que estes sao melhores que os atuais. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

34. Se um concorrente importante lang uma panha forte direcionada aos

clientes, r leri de imediato. *

Ly

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo
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35. Alguns dos nossos departamentos demoram mais tempo que o desejavel a responder as
necessidades e desejos dos nossos clientes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O O o O O o Completamente de acordo

36. Respond pre as agoes petitivas dos rentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

37. Nesta empresa, as atividades dos diversos departamentos ou dreas de trabalho estao bem
coordenadas. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O O O Completamente de acordo

38. M ) que ¢ bamos um lent

o colocar em prética atempad te. *

plano de marketing, dificilment p de

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O o O O Completamente de acordo

39. As agoes dos nossos concorrentes obtém rapidamente uma resposta coordenada por parte da
nossa empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

A tanda

40. As alteragoes na estrutura do do (; regulagdes, etc.) sao respondidas

rapidamente por todos os nossos departamentos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

41. As respostas as evolugoes registadas no mercado sao feitas, de modo coordenado, por todos
os departamentos da empresa. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O o O O Completamente de acordo

42. Se um importante grupo de int (ex: iagao de id iagdo de def

do meio ambiente) acusasse a nossa empresa de priticas empresariais danosas ao interesse
social, responderiamos imediatamente a critica. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O o O O Completamente de acordo

43. Tendemos a demorar mais t

-

po que os conce a responder a mudancas na legislagdo.

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo
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GRUPO IV

44. Os nossos clientes recomendam os nossos servigos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

dos

45. Obtemos mais ct tarios positivos que em pdaginas da

internet como, por exemplo, www.tripadvisor.com, www.booking.com, etc. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

GRUPO V

46. Os nossos clientes pertencem a uma classe muito exclusiva, cujas necessidades sao unicas. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo

47. Os nossos clientes sdo muito especificos em relagdo aos servigos que recebem. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O O O O O O Completamente de acordo
403

48. Esta empresa nao teria sucesso neste mercado se nao fornecesse um servigo excelente. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o o o o o o Completamente de acordo

49. 0 nosso mercado alvo é sensivel ao prego. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

50. Senti uma grande p &o para que tenh pregos competitivos. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O O o O Completamente de acordo

51. Os nossos clientes escolhem os hotéis com base no prego. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O o o O o o O Completamente de acordo

GRUPO VI

52. Comparativamente com os nossos concorrentes, a nossa taxa de ocupagao é muito superior. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o O o o O o Completamente de acordo
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1 d

53. A taxa de retengao de cli da nossa emp! & mais que a dos concorrentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

54. Os nossos clientes ndo trocam os nossos produtos e servigos pelos dos nossos concorrentes.
.

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o o O o O o o Completamente de acordo

55. Nos dltimos trés anos o crescimento das vendas foi excelente. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo O O o O o o O Completamente de acordo

56. Nos altimos trés anos o crescimento das vendas da empresa foi maior que o crescimento das
vendas das empresas concorrentes. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O O o O O o Completamente de acordo

57. Nos iltimos trés anos o lucro liquido da empresa foi excelente. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

58. Nos ultimos trés anos o lucro liquido da empresa foi melhor que o da concorréncia. *

1 2 3 4 5 6 7

Completamente em desacordo o O o o O o o Completamente de acordo

GRUPO VI

59. Indique, por favor, a categoria do hotel. *

[ 1€estrela
[[] 2Estrelas
[[] sestretas
[] #€strelas
[[] sestretas

60. Indique, por favor, o pais de localizagdo da sua unidade hoteleira. *

61. Como define a sua unidade hoteleira, de do com as opgdes abaixo: *
D Centro da cidade

D Suburbano

D Resort

D Campo

[] outro

Se selecionou a opgéo "Outro”, indique qual.
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62. Como define a sua

D Sol e praia

D Negdcios e conferéncias

2dadn hatalad de

D Turismo rural/natureza

D Historia e cultura

D Qutro

Se selecionou a opgéo "Outre’, indique qual.

63. Como define a sua unidade hoteleira, de

do com as opgoes abaixo: *

do com as opgoes abaixo: *

D Faz parte de uma cadeia de hotéis presente em vérios destinos internacionais

D Faz parte de uma cadeia de hotéis presente em vérios destinos nacionais

D E um hotel independente presente apenas nesta localizagéo

64. Qual foi o ano de fundagdo da sua empresa? *

65. Ha quantos anos a sua unidade hoteleira esta presente nesta localizagao? *

66. Qual foi o volume de negécios no ano p do? *

D Menos que 7 milhdes de euros
D Entre 7 e 40 milhdes de euros

D Mais de 40 milhes de euros

67. Qual foi o nimero médio de trabalhadores no ano passado? *

[] menos ge s
[[Joesas
[[]oet0a4s
[[] pes0a249
[] mais de 249

68. Qual o cargo da pessoa que preencheu o questionario? *

69. Como classifica este questionario quanto a clareza das questdes? *

1 2 3 4 5 6 7

Extremamente confusas O O O O O O O Extremamente claras

70. Deseja receber um relatério com o resumo das conclusdes desta investigagdo?

[] sim
D Nio

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Se sim, indique:

Denominagio da sua empresa
Endereco de correio eletronico
Nome da pessoa a quem dirigir a informag&o a enviar

Cargo na empresa

N | F e F 100%: You made it.
Never submit passwords through Google Forms.
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Anexo 2.5. Contexto Reino Unido e Republica da Irlanda

Carta de apresentacao

Dear Sir or Madam

My name is Carlos Sampaio, | am a PhD Student at the University of Extremadura
(Spain).

We are doing a research project about market orientation practices and its relation with
business performance in the hospitality industry, in an international context, in order to
produce support information to hotel managers’ decisions.

Thereby, your response is the key to this project success.

Please, press the link below and complete the survey. All the responses are completely
confidential.

After finishing the survey, please submit it.

If you would like to known better this project you can send me an email to:
csampaio@ubi.pt or cfernandy@alumnos.unex.es.

If you have already received this email, please ignore this message.
Kindest regards,

Carlos Sampaio

Survey:

https://docs.google.com/forms/d/1EZd2sMeDDgASOpagkblwWURCX9p 14YT EelDdz0S
jhi1k/viewform

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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Questionario

Survey - Project research on market
orientation practices

In this survey you will find seven groups of questions.

This survey seeks to measure your company's market orientation and management activities.
There are alsc a few characterization items that we kindly ask you to answer. The main objective
of this survey is to assess your view (agreement level) about each one of this aspects using the
scales below.

You can find, at any time, at the end of each page the positioning level to finish the survey.

Answering the survey will take you 15 minutes.

*Required

GROUP |

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

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

2. In our company, intelligence on our competitors is generated independently by several
departments. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

3. We poll our clients to assess our products and services quality. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

4. We track our competitors activities and offers at least two times a year. *

1 2 3 4 5 & 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

5. We periodically review the likely effect of changes in our business environment (e.g.,
regulation) on customers. *

1 2 3 4 5 & 7

Strongly disagree O O O O O o O Strongly agree

6. In this company, we frequently collect and evaluate general macro —economic information (e.g.,
interest rate, exchange rate, GDP, industry growth rate, inflation rate). *

1 2 3 4 5 & 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree
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7. We have a gathering information informal procedure (ex: diners, informal meetings, etc.) about
market developments and trends (ex: market structure, ete.) *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree (0) (O) (O (O O (O () strongly agree

8. Our company is fully committed, when dealing with customers, in gathering information about
their desires and needs, even if they didn't recognize them yet. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O o O O O O Strongly agree

9. In this company, we maintain contacts with officials of government and regulatory bodies (e.g.,
Department of agriculture, food and drugs regulatory entities, Legislative body) in order to collect
and evaluate pertinent information. *

1 2 3 4 5 8 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

10. In this company, we collect and evaluate information concerning general social trends (e.qg.,
environmental consciousness, emerging lifestyles) that might affect our business. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O o O o O O Strongly agree

11. Our company seeks to obtain quickly market information that could change clients’
perceptions about our products and services. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

12. Our company seeks to know quickly our competitor's new products and services, each time
they bring them to the market. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

13. In this company, we spend time with our suppliers to learn more about various aspects of their
business (e.g., manufacturing process, industry practices, clientele). *

1 2 3 4 5 8 7

Strongly disagree O o O O O o O Strongly agree

14. In this company, only a few people are collecting competitor information. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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14. In this company, only a few people are collecting competitor information. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

15. People in this firm, other than sales people, obtain informal information about our
competitors. *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

GROUP I

16. Customer information is quickly disseminated to all firm's departments. *

1 2 3 4 5 & 7

Strongly disagree O O O O o O O Strongly agree

17. Marketing personnel in our company spend time discussing customers’ future needs with
other functional departiments. *

1 2 3 4 5 & 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

18. Qur company periodically circulates documents (e.g., reporis, newsletters) that provide
information on our customers. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

19. In our company we have a formal information dissemination procedure, among all firm's
depariments, about our clients. *

1 2 3 4 5 & 7

Strongly disagree O O o O O O O Strongly agree

20. If a firm's department gets key intelligence about our clients, it spreads the information
quickly to all the other departments. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O o O Strongly agree

21. We have cross-functional meetings very often to discuss market trends and developments
(e.g., customers, competition, suppliers). *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

Tese de Doutoramento: Universidad de Extramadura



Anexos

22. We regularly have interdepartmental meetings to update our knowledge of regulatory
requirements. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

23. Our company usually organizes formal meetings targeted to discuss our competitors activities
and offers. *

1 Z 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O o O O O O Strongly agree

24. Information about our competitors advantages known by one of this firm departments is
quickly spread to all the other departments. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O o O O Strongly agree

25. Technical people in this company spend a lot of time sharing information about technology for
new products with other departments. *

1 2 3 4 5 &6 7

strongly disagree (0) (O) (O (O (O (O (O strongly agree

26. Market information spreads quickly through all levels in our company. *

1 2 3 4 5 &6 7

Strongly disagree O O o O O O O Strongly agree

27. This firm's departments are fully committed in sharing information about market information
and trends affecting our business. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

28. Information about market structure changes (trends, regulation, etc.), obtained by one of our
firm's departments, spreads quickly to all the other departments. *

1 Z 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

GROUP llI

29. For one reason or another, we tend to ignore changes in our customers’ product or service
needs. *

1 Z 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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30. The product lines we sell depend more on internal politics than real market needs. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

31. All our company departments are fully committed to respond our clients’ needs and desires. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O o O O o O O Strongly agree

32. When it is need to act targeted to clients needs, all depariments in our company participate. *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree () () (O (O (O O () strongly agree

33. We are slow to start business with new suppliers even though we think they are better than
existing ones. *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree (O) (O (O (O (O (O (O strongly agree

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

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree (O) (O (O (O (O (O (O strongly agree

412

35. Some of this company’s departments take more time than it should to respond to our clients’
needs and desires. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

36. We always respond to competitive activities from our competitors. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O o Strongly agree

37. The activities of the different departments in this company are well coordinated. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

38. Even if we came up with a great marketing plan, we probably would not be able to implement it
in a timely fashion. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O o O O O O Strongly agree
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39. Competitive actions from our competitors have a quick coordinated response from our
company. *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree (O) (O (O O O (O (O strongly agree

40. All this company departments respond quickly to changes in market structure (trends,
regulations, etc.) *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O o O Strongly agree

41. Response to market changes is done in a coordinated way by all this firm's departments. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O o O O O O O Strongly agree

42. If a special interest group (e.g., consumer group, environmental group) were to publicly
accuse us of harmful business practices, we would respond to the criticism immediately. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O o O O O O O Strongly agree

43. We tend to take longer than our competitors to respond to a change in regulatory policy. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O o O O O O O Strongly agree

GROUP IV

44. Our clients recomend our services and products. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

45. Our products and services take more positive than negative comments from our clients in
internet pages such as www.tripadvisor.com, www.booking.com, ete. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

GRUPO V

46. Our customers belong to a very exclusive class whose needs are unique. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

Carlos Alberto Fernandes Sampaio
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47. Our customers are very particular about the service they receive. *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree (7)) () (O) (O (O (O () strongly agree

48. We would not succeed in this market without providing excellent service. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

49. Our target market is price sensitive *

1 2 3 4 5 o6 7

Strongly disagree o O O O O O O Strongly agree

50. There is great pressure on us to have competitive prices *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

51. Our customers choose hotels based on prices *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree () (O (O (O O (O () strongly agree
414

GROUP VI

52. Our occupancy rate is much higher than that of our competitores *

1 2 3 4 5 6 7

strongly disagree (T) () (O) (O (O (O () strongly agree

53. Our retention rate is higher than that of our competitores. *

1 2 3 4 5 &6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

54. Our clientes do not exchange our products and services to our competitors' products and
services. *

1 2 3 4 5 &6 7

Strongly disagree O o O O O O O Strongly agree

55. Over the last 3 years, our sales growth has been outstanding. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree
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56. Over the last 3 years, our sales growth has exceeded our competitores' *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

57. Over the last 3 years, our net income has been outstanding. *

1 2 3 4 5 &6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

58. Over the last 3 years, our net income has exceeded our competitores'. *

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O O O O O O O Strongly agree

GROUP VII

59. What is your hotel classification? *

D 1 Star
[] 2 stars
D 3 Stars
|:| 4 Stars
D 5 Stars

60. In which country is located your hotel? *

61. How do you define your hotel, according the options below: *

[] city center
D Suburban

[] resort
D Rural area
|:| Other

If you chose "other”, please say which.

62. How do you define your hotel, according to the options below: *

D Beach

D Business and conferences
|:| Rural tourism/ecotorurism

D History and culture

D Other

If you chose "other”, please say which.
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63. How do you define your hotel, according to the options below: *
D Is part of an hotel chain present in several international places.
D Is part of an hotel chain present in several national places.

D It is an independent hotel present only in this location.

64. When has your firm been created? *
65. How many years have passed since your firm is present in this location? *

66. How much was your hotel total net sales last year? *
[] Less than 5,900,000.00 British Pounds.
D Between 5,900,000.00 and 33,800,000.00 British Pounds.

[] more than 33,800,000.00 British Pounds.

67. What was the average number of workers last year in your hotel? *
D Less than 5

D Between 5and 9

D Between 10 and 49

D Between 50 and 249

I:‘ More than 249

68. What is this survey respondent's role in the hotel? *
416

69. Please, qualify this survey in terms of understanding. *

1 2 3 4 5 6 7

Extremely confuse O O O O O O O Extremely clear

70. Do you want to receive a report with this work conclusions? *

D Yes
D No

If yes, please indicate.
Your company name.
Your email adress.

Name of the person tthat will receive the report.

Role in the company

] 100%: You made it.
Never submit passwords through Google Forns.
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