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Title:
Market orientation in the hotel industry: Developing a measurement scale tailored to the

hotel industry

Abstract:

Despite the scientific community consensus about the positive relation between market
orientation and business performance, several studies carried out some contradictory
results and the range of market orientation measurement scales indicate some lack of
consensus about the existent scales characteristics. In addition, most of these scales
have validity and reliability problems that could be related to the social, cultural and
business context.

This study seeks to develop a market orientation measuring scale suitable to measure
market orientation in the hotel industry, capable to break the existent scales
measurement shortcomings and able to portrait the services sector characteristics, in
detail the hotel industry sector, in different business contexts.

We began by studying the underlying market orientation literature. We developed the
scale items and we sent them, by email, to an expert panel from six countries of the
European Union, in order to test the proposal scale content validity.

The final proposal scale has 21 items and 3 dimensions: intelligence generation,
intelligence dissemination and coordinated response, each one of these dimensions with
7 items. The items of each one of the scale dimensions aims to measure three domains’

attributes: client, competition and market structure.

Keywords: Market Orientation, Hotel Industry, Measurement Scale



Orientacdo para o mercado e industria hoteleira: Desenvolvimento de uma escala
de medi¢do da orientacio para o mercado

Resumo:

Apesar de existir consenso entre a comunidade cientifica acerca da existéncia de uma
rela¢do positiva entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial, alguns
estudos apresentam resultados contraditorios e a multiplicidade de instrumentos de
medi¢do da orientacdo para o mercado existentes reflete a falta de consenso acerca das
caracteristicas dos instrumentos de medida existentes, que apresentam varias
deficiéncias ao nivel da validade e fiabilidade, que poderao estar relacionadas com a sua
inadequacdo aos diferentes contextos culturais, sociais € empresarias.

Este trabalho propde-se desenvolver uma escala de medicdo da orientagdo para o
mercado direcionada ao sector da industria hoteleira que, ultrapasse as deficiéncias dos
instrumentos existentes e que a sua utilizacao seja adequada, as caracteristicas do sector
dos servigcos e em especial a industria hoteleira em diferentes contextos.

O desenvolvimento da escala de medicao proposta realizou-se tendo por base um estudo
a literatura sobre a orientagdo para o mercado.

O instrumento desenvolvido foi submetido a um painel de especialistas de 6 paises da
Unido Europeia para verificagdo da validez de contetido.

A escala final ¢ composta por 21 itens distribuidos por trés dimensdes: geracao de
informacao, dissemina¢ao da informagao e resposta coordenada.

Cada um destes dominios compreende itens destinados a medir aspetos relacionados
com trés dominios identificados na literatura: cliente, concorréncia e estrutura de
mercado.

Palavras-chave: Orientagdo para o mercado, Industria hoteleira, Escala.



1. Introducao
Os modelos de medicdo da orientagdo para o mercado desenvolvidos no inicio da
década de 1990 contribuiram decisivamente para a generalizacdo da utilizagdo de
escalas de medicdo no estudo da relagdo entre a orientagdo para o mercado e
desempenho empresarial nos anos seguintes, € para as inameras propostas de
instrumentos de medic¢ao da orientagdo para o mercado que surgiram desde essa €poca.
Os trabalhos desenvolvidos por Kohli & Jaworski, (1990), Jaworski & Kohli, (1993) e
Narver & Slater, (1990) criaram as fundag¢des para o aparecimento de inimeros
trabalhos sobre a orientagdo para o mercado, utilizando escalas desenvolvidas com base
nas propostas criadas por estes autores.
A literatura sobre a orientacdo para o mercado identifica geralmente uma relacao
positiva entre a orientagdo para o mercado e o desempenho empresarial, (Baker &
Sinkula, 1999; Farrell, 2000; Harris & Ogbonna, 2001; Homburg & Pflesser, 2000;
Hult, Snow, & Kandemir, 2003; Jaworski & Kohli, 1993; Matsuno & Mentzer, 2000;
Narver & Slater, 1990; Shoham & Rose, 2001).
No entanto, varios estudos identificam evidéncias de uma relagdo fraca, nao conclusiva
ou mesmo negativa (Greenley, 1995; Grewal & Tansuhaj, 2001; Han, Kim, &
Srivastava, 1998; Harris, 2001).
A multiplicidade de escalas de medicdo da orientacdo para o mercado existentes,
geralmente adaptadas das escalas MARKOR de Kohli, Jaworski, & Kumar, (1993) e
MKTOR de Narver & Slater, (1990) levou a que os desenvolvimentos registados
tenham sido de algum modo criticaveis, uma vez que apenas adaptam itens de escalas
existentes e, apesar de preencherem os requisitos de validez de contetido, falta-lhes a

base teodrica e a apropriada conceptualizacao das escalas iniciais (Farrell, 2002).



Por outro lado, a maior parte das escalas existentes, decorrem de desenvolvimentos das
escalas MARKOR e MKTOR, que apresentam varios problemas de fiabilidade (Farrell
& Oczkowski, 1997; Gauzente, 1999; Oczkowski & Farrell, 1998), pelo que nao sera de
estranhar algumas divergéncias nos resultados, ou a inexisténcia de acordo na disciplina
de marketing acerca de uma medida de medi¢do da orientacdo para o mercado (Farrell,
2002).

Os desenvolvidos ocorridos durante a década de 1990 tiveram maioritariamente por
base, o sector industrial e de comércio de bens de grande consumo (Kohli & Jaworski,
1990; Narver & Slater, 1990) e apesar de Kohli & Jaworski, (1990) incluirem também
no seu estudo organizagdes do sector dos servigos, 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 sector dos servicos, € em especial no sector da industria
hoteleira (Sin, Tse, Heung, & Yim, 2005), apesar da desindustrializacdo verificada
desde dos anos de 1960 nos paises da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE) (Iverson & Cusack, 1998).

A escassez de investigagdes empiricas no sector dos servigos levou a que o
conhecimento existente, em especial sobre empresas que fornecem servigos 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 orientacao para o
mercado, no sector dos servigos, se centrou nos servigos de cuidados de saude,
seguradoras, banca e servigcos financeiros e organizagdes sem fins lucrativos (Pefia,

2010).



Deste modo, pretende-se com este trabalho apresentar uma proposta de escala de
medi¢do, capaz de medir o nivel orientacdo para o mercado nas empresas do sector
hoteleiro e que apresente as caracteristicas de validez e fiabilidade necessarias a

medi¢do em diferentes contextos culturais, socias € econdmicos.

2. A medicdo da orientacdo para o mercado na literatura — analise a um
conjunto alargado de escalas de medi¢do da orientacio para o mercado

Se bem que os primeiros desenvolvimentos do conceito de marketing tenham ocorrido
durante a década de 1950 por (Alderson, 1957; Drucker, 1954; McKitterick, 1957),
entre outros, o tema sofreu grandes desenvolvimentos apenas a partir da segunda
metade da década de 1980, em especial a literatura sobre a orientagdo para o mercado,
que ficou conhecido como um redescobrimento do conceito de marketing que tera
ocorrido em consequéncia da perda de competitividade das empresas americanas
(Webster, 1988).
No principio da década de 1990 desenvolveram-se os modelos de medi¢ao da orientagao
para o mercado que deram origem a maior parte das escalas de medi¢dao da orientacao
para o mercado existentes. Kohli & Jaworski, (1990) por Narver & Slater, (1990)
desenvolveram os modelos de medig¢ao da orientacao para o mercado que originaram os
desenvolvimentos verificados na literatura sobre o tema nos anos seguintes, pela
replicacdo ou adaptagdo das propostas destes autores.
Lafferty & Hult, (2001), numa andlise a literatura sobre a orientagdo para o mercado,
identificam duas abordagens da orientagdo para o mercado. Por um lado, uma
abordagem cultural (Deshpandé¢, Farley, & Webster Jr., 1993; Narver & Slater, 1990),
por outro, uma abordagem de gestdo, ou baseada em atividades (Kohli & Jaworski,

1990; Ruekert, 1992; Shapiro, 1988).



A comunidade cientifica debateu-se acerca de qual a abordagem mais correta da
orientacdo para o mercado. Por um lado, a orientagdo para o mercado era considerada
como sendo a cultura organizacional que de modo mais eficaz e eficiente desenvolve os
comportamentos necessarios a criacdo de valor aos clientes, (Day, 1994; Deshpande &
Webster, 1989; Harris, 1998; Narver & Slater, 1990; Slater & Narver, 1999), levando,
de modo continuo, a um melhor desempenho empresarial (Narver & Slater, 1990). Do
mesmo modo, também era considerada como um conjunto de atividades (Jaworski &
Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Ruekert, 1992; Shapiro, 1988) relacionadas com
as necessidades presentes e futuras dos clientes. No entanto, as dividas acerca da
perspetiva adequada da orientagdo para o mercado persistiram (Harris & Ogbonna,
1999).

Apesar das divergéncias acerca da abordagem correta da orientagdo para o mercado, ¢
relativamente unanime que a orientacao para o mercado envolve atividades de recolha
de informacao acerca dos clientes, dos concorrentes € de um certo grau de coordenagao
interfuncional, através da disseminag¢do de informacgdo, que sendo diferente, requer
algum tipo de coordenagao e consequente resposta (Jaworski & Kohli, 1993; Narver &
Slater, 1990; Ruekert, 1992).

Acompanhando as divergéncias acerca da abordagem da orientacdo para o mercado
foram surgindo inumeras escalas, desenvolvidas maioritariamente com base em
instrumentos anteriores, que nao terdo contribuido muito para o desenvolvimento
tedrico do tema e apresentam varios problemas e fiabilidade (Farrell, 2002) nao levando
a existéncia de concordancia acerca de uma medida adequada da orientacdo para o
mercado.

Se bem que possam existir vantagens em utilizar escalas disponiveis, desenvolvidas e

testadas (Nunnaly & Bernstein, 1994), parece-nos pertinente o desenvolvimento de um



instrumento capaz de preencher as lacunas apresentadas pelos existentes. Por um lado,
as escalas existentes apresentam geralmente problemas de validez e fiabilidade (Farrell
& Oczkowski, 1997; Gauzente, 1999; Oczkowski & Farrell, 1998). Por outro, estas
escalas foram, na maioria dos casos, desenvolvidas tendo por base o contexto
estadunidense e maioritariamente empresas de base industrial ou de bens de consumo, o
que reforca a necessidade de desenvolver uma escala que permita ultrapassar estes
problemas e permita a sua utilizacgdo em diferentes contextos, principalmente se
tivermos em consideracdo que as especificidades do sector dos servigos e em especial
da industria hoteleira.

Apesar de existir consenso entre a comunidade cientifica relativamente a existéncia de
relagdo positiva entre a orientacdo para o mercado e o desempenho empresarial,
diversos estudos apresentam resultados contraditorios que levantam duvidas a forca
desta relacao, pelo que a relativa auséncia de trabalhos empiricos sobre a orientagao
para o mercado no sector da industria hoteleira (Sin et al., 2005) e o conhecimento
existente se ter desenvolvido a partir da literatura produzida no sector industrial
(Tajeddini, 2010) sugerem a necessidade de propor uma escala capaz de medir a
orientagdo para o mercado na industria hoteleira.

Realizou-se uma revisao a literatura sobre a orientacdo para o mercado e selecionou-se
um conjunto de dezassete escalas de medi¢cdo da orientagao para o mercado, originais ou
que adaptam ou replicam instrumentos anteriores.

No quadro 1.1. enumeram-se o conjunto de escalas sobre a orientagdo para o mercado
estudadas, discriminadas de acordo com os antecedentes tedricos, ou seja, se se trata de

uma escala original ou uma adaptacdo de escalas anteriores.



Quadro 2.1. Escalas de medi¢do da orientagdo para o mercado.

Escala Antecedentes
MKTOR (Narver & Slater, 1990) Original
MARKOR (Kohli et al., 1993) Original
D-F-W (Deshpandé et al., 1993) Original

MORTN (Deshpandé & Farley, 1998)

MKTOR, MARKOR e D-F-W

MO (Matsuno, Mentzer, & Rentz, 2000)

MARKOR e itens adicionais

Escala de Gray et al., (1998)

(Deng & Dart, 1994) MARKOR ¢ MKTOR

Escala de Lado, Maydeu-olivares, & Rivera,

(1998)

Original

Escala de Hult, Ketchen, & Slater, (2005)

MARKOR e MKTOR

Escala de Narver, Slater, & Maclachlan, (2004)

MORTN e uma escala de medigdo de orientagdo

para o mercado pro-activa

Escala de Ruekert, (1992)

Original

Escala de Cadogan, Diamantopoulos, &

Mortanges, (1999).

MARKOR e MKTOR

Escala de Dawes, (2000)

MARKOR, MKTOR, D-F-W, Deng & Dart,

(1994)

Escala de Harris, (2002)

Original — Com semelhancas a escala MKTOR

Escala de Gotteland & Boulé, (2006)

Original — Com semelhancgas a escala MKTOR

Escala de Pelham,( 1997)

MARKOR e MKTOR

Escala de Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito,

(2005)

MARKOR e MKTOR

Escala de Deng & Dart, (1994)

MKTOR e itens adicionais

Fonte: Adaptado de (Sampaio, 2008)

Como se verifica através do quadro 2.1., grande parte das escalas de medi¢do da
orientacdo para o mercado discriminadas teve por base instrumentos anteriores,
nomeadamente as escalas MKTOR de Narver & Slater, (1990) e MARKOR de Kohli et

al., (1993), talvez numa tentativa de corrigir a inexisténcia de uma medida consensual



da orientagdo para o mercado (Farrell, 2002). Observa-se deste modo, que o nimero de
escalas verdadeiramente novas € relativamente reduzido.

A existéncia de divergéncias entre o modelo tedrico subjacente as escalas MARKOR e
MKTOR e os itens das escalas, (Gauzente, 1999) levou-nos a procurar identificar as
dimensdes subjacentes a orientagdo para o mercado, tendo-se realizado uma analise item
a item a cada uma destas escalas apresentadas, de modo a confirmar se os itens das
escalas estdo de acordo com a base tedrica subjacente ao desenvolvimento do
instrumento. De seguida, procurou-se identificar as dimensdes da orientagcdo para o
mercado.

A andlise item a item realizada as escalas que constam no quadro 2.1. produziu a
informagao relativa as dimensdes, contida no quadro 2.2., onde se listam as dimensdes
da orientacdo para o mercado identificadas, bem como o numero de presengas de cada
dimensao nas escalas, perfazendo um total de 19 dimensdes. As dimensoes identificadas
sdo objetivamente e subjetivamente identificadas na literatura analisada, seja pelo
modelo tedrico desenvolvido, seja pela andlise a informacao contida nos itens da escala,
por exemplo (Deshpandé et al., 1993; Deshpandé & Farley, 1998; Jaworski & Kohli,
1993; Narver & Slater, 1990), entre outros.

Quadro 2.2. Dimensodes identificadas nas escalas objeto de estudo

Dimensées Nimero de presengas
Cliente 17
Concorréncia 17

Geragdo de informagao 17
Disseminacdo de Informagao 13
Coordenagdo interfuncional 10
Mercado/Estrutura 11

Industria e Regulamentagao 3

10



Dimensées Nimero de presengas
Resposta 11
Fatores Macroecon6micos 1
Tendéncias Sociais 1
Fornecedores 1
Tecnologia 2
Enfase no Lucro 2
Distribuidor 2
Contexto Ambiental 3
Interpretagdo Partilhada 1
Utiliza¢ao da Informagéo 3
Investigagdo e Desenvolvimento 1
Longo Prazo 1

Fonte: Adaptado de (Sampaio, 2008)

ApoOs a identificagdo das dimensdes da orientagdo para o mercado, realizou-se
novamente uma analise item a item onde se procedeu a identificagdo dos indicadores
que procuram medir cada uma das dimensdes identificadas da orientacdo para o
mercado.

A andlise realizada aos itens das escalas de medi¢@o analisadas no quadro 2.1. permitiu
identificar os indicadores: frequéncia; rapidez; nivel; utilizacdo; influéncia;
compromisso; € existéncia, que pretendem medir as caracteristicas relacionadas das

dimensdes da orientagdo para o mercado, discriminadas no quadro 2.2.

3. Desenvolvimento de uma proposta de escala de medicdo da orientacdo para

0 mercado
A relevancia de encontrar os indicadores de medicao das dimensdes da orientacdo para
o mercado, para além do especto tedrico relacionado com o modelo a desenvolver,

decorre da necessidade em identificar claramente o que se pretende medir de modo a
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evitar problemas ao nivel da consisténcia da escala proposta, para além de, apesar da
proposta de escala se direcionar a ser utilizada no sector da industria hoteleira, conter as
caracteristicas necessarias a sua generalizagdo a outros sectores de atividade e diferentes
contextos culturais, sociais e empresariais.

O modelo de medi¢@o da orientagdo para o mercado proposto parte do principio que a
orientacdo para o mercado procura medir o nivel com que uma organizagdo esta
focalizada com as dimensdes de geracdo de informacao, disseminacdo de informacao 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, procurou-se com a identificacdo dos indicadores de medida, contornar os
problemas relacionados com as questdes de validez e fiabilidade, mas também a
focalizacao no sector das empresas hoteleiras, uma vez que a defini¢ao dos indicadores
de medida permitird a generalizagdo a diferentes setores de atividade.

A dimensao de geracao de informagao engloba indicadores que procuram medir o modo
como as organizacdes obtém informagao acerca dos dominios, cliente, concorréncia e
estrutura de mercado.

A dimensao de disseminagao de informagao engloba indicadores que procuram medir o
modo como as organizagdes disseminam pelos diversos departamentos a informacao
acerca dos dominios de cliente, concorréncia e estrutura de mercado.

A terceira dimensao da proposta de escala de medicdo da orientagdo para o mercado
proposta engloba os indicares que pretendem medir o modo como as organizagdes

respondem coordenadamente a informacgao obtida e disseminada.
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No quadro 3.1. apresentamos os indicadores de medida propostos. Na primeira coluna
estdo discriminados os indicadores, na segunda as dimensdes da orientagdo para o
mercado e na terceira coluna discrimina-se os dominios sobre os quais se gera
informagdo, dissemina a informagao e responde coordenadamente.

Quadro 3.1. Indicadores de medi¢do por dimensdo e dominio da orientacdo para o

mercado.
Indicadores Dimensdes Dominios
Existéncia de Geragao de informagao Cliente
Frequéncia de Concorréncia
Rapidez de Estrutura de mercado
Existéncia de Disseminagio de informagédo Cliente
Frequéncia de Concorréncia
Rapidez de Estrutura de mercado
Existéncia de Resposta coordenada Cliente
Frequéncia de Concorréncia
Rapidez de Estrutura de mercado

Fonte: Elaboragao propria

O resultado da analise a literatura sobre a orientagdo para o mercado permitiu
desenvolver uma proposta escala de medicdo da orientagdo para o mercado direcionada
a ser utilizada em empresas do sector hoteleiro, constituida por trés dimensdes cada uma
com sete itens: geragdo de informacdo, disseminacdo de informagdo e resposta
coordenada, que pretendem posicionar a orientacdo para o mercado da empresa através
de trés dominios: cliente, concorréncia e estrutura de mercado.

A nossa proposta de escala de medi¢do da orientagdo para o mercado foi desenvolvida

inicialmente em lingua portuguesa e traduzida para Espanhol, Francés, Italiano e Inglés.
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De modo a verificar a validez de conteudo da proposta de escala foi selecionado um
conjunto de 198 de especialistas/académicos na area do marketing de 6 paises da Unido
Europeia, representativos das cinco linguas da escala, assim distribuidos.

Quadro 3.2. — 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: Elaboragao propria

Foi enviado aos especialistas um questionario com a proposta de escala de medicao da
orientagdo para o mercado que continha os 21 itens, divididos em 3 dimensdes (geragao
de informagdo, disseminagdo de informagdo e resposta coordenada), que procuram
medir os aspetos relacionadas com trés dominios ligados as atividades que as empresas
deverdo adotar: cliente, concorréncia ¢ mercado (estrutura de mercado). Informamos
que o questionario servia de base ao desenvolvimento de uma escala de medi¢dao da
orientagdo para o mercado destinada a ser utilizada em empresas do sector hoteleiro em
contextos internacionais.

Solicitou-se aos especialistas que selecionassem com qual dos dominios, cada item se
relacionava (cliente, concorréncia e mercado). Se eventualmente o respondente
considerasse que um item nao se relacionava com nenhuma das opgdes, ou que por
algum motivo, tinha problemas de construcdo, solicitava-se que fosse selecionada a
op¢ao “nenhuma das opgdes” e justificasse, num campo de introducdo de texto, o

motivo dessa selecdo. Adicionalmente, solicitou-se a identificacao dos respondentes e a
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sua afiliagdo institucional de modo a, caso necessario, serem pedidas informacdes

adicionais ou clarificar alguma observacao colocada pelo respondente.

Dos 198 questionarios enviados por correio eletronico foram rececionadas 15 respostas

ao questionario.

Uma das respostas apresentava incoeréncias relativamente ao solicitado no questionario

e optou-se por ndo a considerar para efeitos de andlise. Deste modo, consideraram-se

validas 14 respostas, assim distribuidas:

Quadro 3.3. - Respostas recebidas e validas por lingua da escala

Questionarios Respostas
Pais enviados recebidas Respostas validas
Portugal 19 3 3
Espanha 75 6 6
Franga 37 2 2
Italia 35 3 2
Reino Unido/Republica da Irlanda 32 1 1
Total 198 15 14

Fonte: Elaboragao propria

No quadro 3.4. apresentam-se a discriminagdo das respostas

dimensdo e dominios da orientagdo para o mercado.

Quadro 3.4. - Respostas validas, por dimensao e dominio.

dos especialistas por

Dimensdes

Geracgdo de Informagédo

Disseminag¢do de Informacdo

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 14114 |14 14|14 |14
>, |Concorréncia 13| 2 14113 14114 | 1 14 |14
@ Mercado 12|11 | 8 1 13114 14|14

Fonte: Elaboragéo propria.

Os dados obtidos dos especialistas mostram uma relativa concordancia em relagdo aos

itens por dominios. Com exce¢do do item numero 5, os respondentes das diversas

linguas concordaram maioritariamente com os restantes. Apesar de algumas das
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respostas terem divergido na selecdo do dominio nos itens 2, 3, 4, 5, 7 e 13, os dominios
foram validados por respondentes da mesma lingua.

Foi realizada, relativamente a escala submetida, uma altera¢do ao item nimero dois, por
sugestao de um dos respondentes, incorporando um indicador de frequéncia.

Deste modo a proposta de escala de medicao da orientacdo para o mercado final ¢ um
instrumento composto por 21 itens divididos em trés dimensdes, com 7 itens cada uma
(geracdo de informacdo, disseminacdo de informagdo e resposta coordenada), que
pretendem medir trés dominios da orientacdo para o mercado, (cliente, concorréncia e
estrutura de mercado).

Os trés dominios da orientagdo para o mercado, cliente, concorréncia, e estrutura de
mercado propostos sdo avaliados por 8, 7 e 6 itens respetivamente.

No quadro 3.5. apresenta-se a proposta final de escala de medicao da orientagdo para o
mercado.

Quadro 3.5. — Escala de medicao da orientagdo para o mercado proposta

Geracio de Informacio

1. Realizamos questionarios aos nossos clientes para avaliar a qualidade dos nossos produtos e
Servigos.

2. Pelo menos duas vezes por ano, analisamos as atividades e propostas dos nossos concorrentes.

3. Temos um procedimento informal de recolha de informagéo (ex: jantares, reunides informais,
etc.) acerca da evolugdo e tendéncias do mercado (modas, mudangas na estrutura do mercado, etc.).

4. Esta empresa tem como compromisso principal, no relacionamento com os clientes, a obtengao
de informag@o acerca dos seus desejos ¢ necessidades, mesmo que estes ainda ndo as reconhegam.

5. Procuramos conhecer rapidamente altera¢cdes no mercado que possam modificar a forma como os
clientes encaram os produtos e servigos que oferecemos.

6. Sempre que 0s nossos concorrentes oferecem novos produtos e servigos aos clientes, procuramos
conhecé-los no menor tempo possivel.

7. Os nossos colaborados obtém informagdes, de modo informal, acerca das atividades dos nossos
concorrentes.

Disseminacio de Informacao
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8. As informagdes acerca dos clientes sdo transmitidas a todos os departamentos da empresa muito
rapidamente.

9. Na nossa empresa temos um procedimento formal, de transmissdo de informagao 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 departamentos.

11. Realizamos periodicamente reunides formais destinadas a debater as atividades e propostas dos
nossos concorrentes.

12. Se um dos nossos departamentos toma conhecimento acerca de atividades dos nossos
concorrentes, que os colocam numa posi¢ao de vantagem em relagdo a nossa empresa, rapidamente
transmite essa informacao aos restantes departamentos.

13. Nesta empresa todos os departamentos estdo alinhados com o compromisso de partilha de
informagao acerca de tendéncias de mercado que influenciam a nossa atividade.

14. Se um departamento desta empresa toma conhecimento de informagdes acerca de alteragdes no
funcionamento do mercado (modas, tendéncias, regulagoes, etc.), rapidamente transmite essa
informagao aos restantes departamentos.

Resposta Coordenada

15. Nesta empresa existe um compromisso, de todos os departamentos, com a resposta as
necessidades e desejos dos clientes.

16. Quando ¢ necessario por em pratica uma agdo de resposta as necessidades dos clientes, todos os
departamentos desta empresa participam.

17. Alguns dos nossos departamentos demoram mais tempo que o desejavel a responder as
necessidades e desejos dos nossos clientes.

18. Respondemos sempre as acdes competitivas dos nossos concorrentes.

19. As agdes dos nossos concorrentes obtém rapidamente uma resposta coordenada por parte da
nossa empresa.

20. As alteragdes na estrutura do mercado (modas, tendéncias, regulacdes, etc.) sdo respondidas
rapidamente por todos os nossos departamentos.

21. As respostas as evolugdes registadas no mercado sdo feitas, de modo coordenado, por todos os
departamentos da empresa.

Fonte: Elaboragédo propria

4. Conclusoes
A proposta de escala de medicdo da orientagdo para o mercado desenvolvida parte de

um estudo profundo a literatura sobre o tema da orientagdo para o mercado e procura ser
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um instrumento de medi¢do da orientagdo para o mercado, capaz de medir a orientacdo
para o mercado em diferentes contextos. Para tal, submeteu-se o instrumento proposto a
um painel de especialistas em marketing de modo a verificar a sua validez de conteudo.
Relativamente a proposta inicial, foi realizada apenas uma alterag@o no item numero 2,
por sugestao dos respondentes.

O modelo final define que a orientagdo para o mercado ¢ composta pelas dimensdes de
geracdo de informacdo, disseminacdo de informagao e resposta coordenada que, por sua
vez, compreende os dominios: cliente, concorréncia, e estrutura de mercado, através de
indicadores de existéncia, rapidez e frequéncia, de geracdo de informacao, disseminagao
dessa informacdo e resposta coordenada.

O modelo proposto propde-se ser um instrumento capaz de medir a orientagdo para o
mercado em empresas do sector hoteleiro, preenchendo os requisitos necessarios de
validez de conteudo.

Propde-se um modelo de medicdo da orientagdo para o mercado, concorrente aos
demais existentes, que apresentam problemas de fiabilidade.

Os resultados deste trabalho apresentam limitagdes, uma vez que nado foi possivel
apresentar resultados relativos a consisténcia interna da escala proposta, nem apresentar
conclusdes acerca de resultados da utilizagdo da escala nas cinco linguas da mesma.

De modo a suplantar as limitagdes apresentadas, sugere-se a utilizagao do instrumento
proposto em diversos contextos de modo a concluir acerca das caracteristicas de
fiabilidade da escala e se se trata de uma alternativa consistente aos instrumentos

existentes.
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