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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar a relacao entre as capacidades mercado-
l6gicas e o desempenho dos hotéis executivos em Santa Catarina. Para isso,
faz-se necessario identificar as variaveis relacionadas as capacidades merca-
dolégicas, observar as variaveis relacionadas ao desempenho na hotelaria
executiva e especificar as caracteristicas do setor da hotelaria executiva. A
metodologia empregada na pesquisa foi composta pela abordagem quantitati-
vo-descritiva, que é o caso da pesquisa descritiva, havendo teste de hipdtese;
utilizou-se o survey e o universo e amostra foram os hotéis executivos de
Santa Catarina. Foram utilizadas as técnicas estatisticas descritivas de analise
do material empirico e a analise multivariada de dados. As concluses apon-
tam para a relagao e a importancia do aumento das capacidades mercadolo-
gicas da organizagao em ambiente dindmico.
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ABSTRACT

The objective of this paper is to analyze the relationship between marketing capa-
bilities and the performance of the executive hotels in Santa Catarina. For this it is
necessary to identify the variables related to marketing skills, observe the variables
related to performance in executive hotel and specify the executive hospitality sector
characteristics. The methodology used in the study was composed of the approach,
defined as quantitative and descriptive, which is the case of descriptive research,
with hypothesis testing, the type and strategy used was used to survey the universe
and sample were executives hotels in Santa Catarina.After the descriptive statistical
techniques of analysis of empirical data that were used and the multivariate data
analysis.The findings point to the importance of increasing the organization’s capa-

bilities in dynamic environment.
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INTRODUCAO

De acordo com Dutta, Narasimhan e
Rajiv (1999), uma empresa com uma forte
capacidade mercadoldgica exibe desempe-
nho superior, pois consegue identificar as
necessidades do cliente e entender o seu
comportamento como consumidor, além
dos fatores que influenciam as suas esco-
lhas. O posicionamento de Morgan et al.
(2003) é compativel com o afirmado por
Dutta, Narasimhan e Rajiv (1999). Segun-
do esses ultimos autores, as capacidades
mercadologicas dizem respeito a capaci-
dade de conceber estratégias que alinhem
adequadamente os recursos disponiveis e
que possibilitam a empresa atingir os seus
objetivos estratégicos. As empresas tém
diferentes orientagOes estratégicas e en-
frentam uma grande variedade de condi-
¢oes internas e externas. Para alcancar um
desempenho superior, os gestores devem
ter seu comportamento levado em conta

na elaboragao da estratégia ou na imple-
mentagao de capacidades na organizagao
(SLATER; OLSON; HULT, 2006; MARTINS,
2012).

Ademais, Song, Nason e Benedetto
(2008) sustentam que a capacidade mer-
cadoldgica, a partir do conhecimento da
organizagao sobre a concorréncia, os
clientes, suas habilidades em segmentagao
de mercado e a efetiva programagao mer-
cadoldgica, esta relacionada com o maior
desempenho das organizagoes. Seguindo
essa mesma linha de pensamento, Bruni e
Verona (2009) registram que as capacida-
des mercadoldgicas podem contribuir para
uma melhor e mais detalhada compreensao
das praticas da gestao como um todo, favo-
recendo o desempenho da organizagao.

Nao obstante, observa-se que esses po-
sicionamentos nao sao unanimes. Outros
autores reforcam que novos estudos devam
ser desenvolvidos, pois essa tematica ainda
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nao alcangou sua maturidade em termos de
pesquisas (WANG; AHMED, 2007; ALVES;
ZEN; PADULA, 201 1). Dessa forma, o obje-
tivo do presente estudo se propoe a estudar
a seguinte hipotese: se as capacidades mer-
cadoldgicas tém relagao com desempenho,
na hotelaria executiva de Santa Catarina.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Capacidades Mercadoloégicas

A partir da revisao tedrica para a pre-
sente pesquisa, entende-se por capacidade
mercadologica a competéncia interna su-
perior, que identifica as necessidades do
cliente e o comportamento do seu consu-
midor, além dos fatores que influenciam a
sua escolha por produtos e servigos, apre-
sentando, como consequéncia, um desem-
penho superior.

Origem das capacidades
mercadolégicas

Barney (1991), na mesma direcao de
Wernerfelt (1984), entende que o conjunto
de recursos da firma nao é somente uma
lista de fatores, mas o processo de interagao
entre eles, bem como seus efeitos sobre a
organizacao.Ao se elaborarem as estratégias
que possuem por objetivo gerar vantagens
competitivas, trés recursos recebem o des-
taque: i) os recursos fisicos de capital; ii) os
recursos de capital humano; e iii) os recur-
sos de capital organizacional, compreenden-
do todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, conhecimentos e
outros. Dessa forma, capacidades organiza-
cionais, capacidades estratégicas e capacida-
des dindmicas sao observadas como sendo
o terceiro recurso, que objetiva gerar a van-
tagem competitiva.

A perspectiva da capacidade dindmica ad-
vém da ampliagao da visao baseada em re-

cursos (RBV), que, desde a década de 1990,
vem avancando consideravelmente em ter-
mos de pesquisas.Para Desarbo et al. (2006),
Ambrosini, Bowman e Collier (2009),Allred
etal (2011) e Roberts e Grover (2012),den-
tre as capacidades dinamicas, encontram-se
as capacidades mercadoldgicas.

Alicercados na perspectiva de que a ges-
tao dos recursos, como pressupoe a RBV, é
preditora do desempenho, estudos como o
trabalho seminal de Wernerfelt (1984) tém
sido desenvolvidos, procurando testar essa
associagao e, principalmente, procurando
identificar seu real impacto sobre o desem-
penho das firmas.

Covin (1991) corrobora as expectativas
sobre os atributos estratégicos e sobre a
correlagio com o desempenho, dadas as
diferentes posturas estratégicas. Yeung e
Ready (1995) verificaram a relevancia da
liderangca no processo de gestao. Cabe a
organizagao abranger a competéncia de ar-
ticular uma visao tangivel, valores e estra-
tégia na organizagao, para ser um catalisa-
dor para a mudanca estratégica e cultural,
e atingir resultados. Dessa forma, capacitar
sua equipe e apresentar uma forte orienta-
¢ao ao cliente sao fungdes do gestor.

Grant (1996) utilizou, como teoria cen-
tral, a andlise dos mecanismos por meio
dos quais o conhecimento esta integrado
no ambito das empresas, a fim de criar ca-
pacidade em ambientes dinamicos do mer-
cado. Quatro proposi¢oes sao apresenta-
das: i) natureza da firma, ii) capacidade e
estrutura, iii) mecanismos de integracao
(direcao e de rotina), e iv) capacidade e
vantagem competitiva.

A partir das pesquisas de Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990) e Day (1994),
DeSarbo et al. (2005) estudaram as capaci-
dades mercadolégicas e apresentam as ca-
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pacidades estratégicas em cinco categorias:
i) relacionamento; ii) tecnoldgica; iii) mer-
cadologica; iv) tecnologia da informagao; e
v) gerencial.

Brunaldi, Jungles e Gimenez (2007) pro-
poem que a estrutura da firma e o compor-
tamento organizacional sao componentes
essenciais para a implementagao de estra-
tégias, sendo légico que um desempenho
superior aos concorrentes estara subordi-
nado a forma com que esses elementos se
alinham aos requisitos da estratégia especi-
fica. Dessa forma, o alinhamento das capa-
cidades mercadologicas se faz fundamental
para a firma continuar competitiva em seu
mercado.

Na pesquisa de Alves, Zen e Padula
(2011), verificou-se com qual frequéncia as
capacidades aparecem nas pesquisas reali-
zadas pelo mundo académico. Em ordem
decrescente, aparecem as Capacidades
Tecnologicas, seguidas das Organizacionais
(BARNEY, 1991), Dinamicas (TEECE; PISA-
NO; SHUEN, 1997), e Centrais (PRAHA-
LAD; HAMEL, 1990).

Funcao da Capacidade
Mercadolégica

Fahy et al. (2000), em seus estudos, de-
monstraram a importancia das capacidades
mercadologicas em assegurar a prosperida-
de das organizagoes. Os recursos também
fornecem suporte para uma explicagao da
heterogeneidade, demonstrando uma as-
sociagao positiva entre as capacidades de
marketing e de desempenho da organizagao.

Morgan et al. (2003) afirmam que a bar-
reira a imitacdo competitiva, seja ela no
nivel de experiéncia, conhecimento ou de
informagao de mercado, pode ser particu-
larmente forte no contexto das capacida-
des mercadolédgicas, as quais sao baseadas

no mercado, na eficaz maneira de aquisi¢ao
e no dinamismo do mercado.

Slotegraaf e Dickson (2004) ressaltam
que pesquisadores de estratégia tém exal-
tado as capacidades como sendo funda-
mentais para a vantagem competitiva. A
literatura de estratégia apresenta que o su-
cesso da empresa e o seu desempenho es-
tao atrelados as capacidades mercadoldgi-
cas. Essa perspectiva reside nos processos
das incertezas envolvidas nas capacidades
mercadologicas, que exigem as seguintes
habilidades: i) antecipar a forma de um fu-
turo incerto; ii) demonstrar habilidade na
geracao de alternativas para operar eficaz-
mente em ambientes em mudanca; e iii) de-
monstrar habilidade na implementagao de
novos planos de forma rapida e eficiente.

Wang e Ahmed (2007), ao analisarem os
recursos e a capacidades da firma, apresen-
tam uma ordenagao hierarquica, em que
esses recursos sao os alicerces da organiza-
¢ao e a base para suas capacidades centrais.
Para a geragao da vantagem competitiva,
destacam os autores que, em um ambiente
dindmico, os recursos e as capacidades nao
persistem por muito tempo e, assim, nao
podem ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel, necessitando se reorganizar, no
que tange a configuragao desses recursos.
Reside nessas caracteristicas a funcao das
capacidades mercadolégicas.

Krasnikov e Jayachandran (2008) desta-
cam o efeito da capacidade mercadologica
no desempenho da empresa, em compa-
racao com a de outras capacidades, como
as tecnoldgicas, capacidades relacionais,
capacidades de inovagao. Os resultados
mostram que, em geral, capacidade mer-
cadologica tem um forte impacto sobre o
desempenho da empresa e sobre o desen-
volvimento e recursos de operagoes.
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Segundo Day (201 1), as teorias estaticas
e capacidades sao tentativas de explicar
as diferengas sustentaveis no desempe-
nho das empresas que competem em seus
mercados. Considerando que a vantagem
competitiva pode ter escassez de recursos
em determinado momento, as vantagens
sustentaveis exigem as capacidades para
criar, ajustar e manter o estoque relevante
de capacidades.

Morgan e Katsi k eas (2012) informam
que, teoricamente, as capacidades merca-
dologicas podem contribuir para o desem-
penho, permitindo que empresas concebam
e executem estratégias de criagao de valor.
Portanto, o papel das capacidades mercado-
logicas sugere que os processos de planeja-
mento tenham o foco interno, assim como
o foco em seu mercado pode melhorar a
aplicagao efetiva do resultante da estratégia
planejada. Examinar tais questoes pode for-
necer uma rica e interessante fonte teorica,
administrativamente relevante, sugerindo a
realizagao de novas pesquisas.

Com as capacidades mercadoldgicas, é
possivel desenvolver novos servigos, assim
como reconfigurar os ja existentes. Dessa
forma, entregar a diferenciacao dos servi-
¢os ao seu mercado consumidor.A diferen-
ciacao dos servicos sera abordada a seguir.

METODOLOGIA

Cervo e Brevian (1996), Oliveira (2003)
e Marconi e Lakatos (2010) afirmam que o
estudo pelo paradigma positivista apresen-
ta as seguintes caracteristicas: abordagem
quantitativa, como é o caso da pesquisa
descritiva, definida como quantitativo-des-
critiva, uma vez que a presente pesquisa
verificou as hipoteses, procurando efeitos
e seus resultados, descrevendo as caracte-
risticas quantitativas da populagao estuda-

da e, no que tange a descoberta de varia-
veis pertinentes a determinada situagao/
questao, apontando as relagoes relevantes
entre as variaveis.

Como estratégia, esta pesquisa utilizou-
se de survey. Freitas et al. (2000) informam
que a survey pode ser descrita como um
meio de obtencao de dados ou informa-
¢oes - sobretudo via questionarios - sobre
caracteristicas, agoes ou opinides de deter-
minado grupo de pessoas, indicado como
representante de uma populagao-alvo. Por
conseguinte, foi empregada para a coleta
dos dados, valendo-se de escalas ordinais e
os resultados foram descritos e analisados.

O universo escolhido para a presente
pesquisa consistiu nos hotéis executivos,
nas maiores cidades das capitais regionais
catarinenses. Dessa forma, os hotéis esco-
lhidos por conveniéncia encontravam-se
nas cidades com maior nimero de hotéis
executivos, com maior volume de negocios
e eventos em Santa Catarina.As cidades de
Joinville, Floriandpolis, Sao José, Blumenau
e a cidade de Balneario Camboriu, pela
proximidade com a cidade de Itajai e pela
quantidade de hotéis executivos e eventos,
também foram pesquisadas.

Gosling e Gongalves (2003) informam
que, na busca da vantagem competitiva e da
melhor produtividade, pesquisadores utili-
zam técnicas quantitativas aplicadas para
modelar a realidade e buscar a previsibili-
dade.A técnica denominada de modelagem
de equagoes estruturais é considerada es-
sencial para a estratégia e mercadologia.

Hair et al. (2005) e Brei e Liberali (2006)
apresentam que o numero minimo de ele-
mentos que compoem a amostra deve ficar
entre 100 e 150, quando se utiliza a estima-
¢ao de maxima verossimilhanca (maximum
likehood) no calculo dos parametros. A
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presente pesquisa ficou, ao final, com uma
amostra intencional totalizando 153 hotéis
respondentes, acima do minimo de 135 e
dentro do intervalo entre 100 e 200 casos,
evitando-se um tamanho amostral dema-
siadamente grande e muito sensivel.

Antes da coleta de dados da pesquisa, foi
realizada a utilizagao da ferramenta do ques-
tionario pré-teste, um total de seis hotéis, sen-
do quatro em Florianopolis e dois na cidade
de Sao José, nos dias |17 de novembro de 2012
e 18 de novembro de 2012.Apos a analise da
ferramenta e descarte dos seis questionarios,
verificou-se que a ferramenta estava apta para
a coleta dos dados da pesquisa.

A coleta dos dados foi obtida por meio
do levantamento/survey junto aos gestores
dos hotéis executivos nas cidades de Join-
ville, Blumenau, Balneario Camboriu, Flo-
rianopolis e Sao José. Foram coletados 50
questionarios para a realizacao da analise
fatorial exploratoria no periodo de 19 a 23
de novembro de 2012.Apds os ajustes, fo-
ram coletados 153 questionarios, validados
no periodo de 28 de novembro de 2012 a
7 de dezembro de 2012.

Para a identificacao das variaveis que
apoiarao a mensuragao do construto Capa-
cidades Mercadolégicas, foi considerado o
estudo de DeSarbo et al. (2005).As razoes
da escolha dessa escala fundamentam-se
em dois pontos: ela apresenta uma esca-
la consistente em outras pesquisas, sendo
ainda de facil autoaplicagao; e possui valor
no diagnostico para os estrategistas orga-
nizacionais, sendo validada em outras pes-
quisas e, inclusive, no contexto da hotelaria
no Brasil (SONG; NASON; BENEDETTO,
2008, CARVALHO, 201 1). No Quadro |,
sao apresentados o construto capacidades
mercadologicas e os itens que o compoem.

No Quadro 2, é possivel observar a
relagao de itens pertencentes ao questio-
nario, utilizados para a mensuragao do de-
sempenho.

A seguir, no Quadro 3, sao apresenta-
dos os valores minimos esperados para as
medidas de comunalidades, carga fatorial,
medida de adequagao da amostra (MAS),
KMOQO,Teste de esfericidade de Bartlett,Alfa
de Cronbach, Correlacao interitens e Cor-
relacao item-total.

QUADRO 1 - Variaveis e Medidas — Capacidades Mercadol6gicas

CONSTRUTO

ITEM

Cam1 - Conhecimento das caracteristicas do consumidor.

Cam2 - Conhecimento sobre os principais concorrentes.

CAPACIDADES
MERCADOLOGICAS

Cam3 - Habilidade de segmentar e atingir mercados.

Cam4 - Habilidades de estabelecimento de precos

Camb5 - Capacidade de percepcédo dos mercados

Fonte: DESARBO et al., 2005.

QUADRO 2 - Variaveis e Medidas — Desempenho

CONSTRUTO ITEM
Des1 - Vendas totais
Des2 - Taxa de Ocupagéo
DESEMPENHO Des3 - Margem de lucro sobre as vendas totais

Des4 - Vendas por unidade habitacional

Des5 - Diaria média

Fonte: CARVALHO, 2011.
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QUADRO 3 - Valores minimos esperados para a AFE

MEDIDAS VALORES MINIMOS ESPERADOS
Comunalidades 0,50

Carga fatorial (para n até 200) 0,70

Medida de adequacéo da amostra (MSA) 0,50

KMO 0,50

Teste de esfericidade de Bartlett p<0,05

Alfa de Cronbach 0,70

Correlagao interitens 0,30

Correlagao item-total 0,50

Fonte: HAIR et al., 2009.

Uma andlise descritiva objetivou a vi-
sao geral da distribuicao de frequéncia das
respostas dos dados coletados. Para isso,
foi necessario, além do cilculo da média,
o calculo do desvio padrao e valores de
assimetria e curtose. Em Hair et al. (2007),
é possivel verificar que a analise de assime-
tria serve para mensurar a partida de uma
distribuicao simétrica ou equilibrada. Ja na
andlise de curtose, é a medida do pico ou
achatamento da distribuicao.

Segundo as pesquisas de Reichelt (2007)
e Kline (201 1), dificilmente as distribuigoes
de dados em uma escala serao absoluta-
mente normais, e certos indices de nao
normalidade sao aceitos estatisticamente.
Valores para a assimetria abaixo de 3 sao
considerados aceitaveis, assim como valo-
res de curtose abaixo de 8.

A analise fatorial € uma técnica estatis-
tica multivariada que objetiva investigar ou
reconhecer os padroes em um conjunto
de variaveis, representada pelas correla-
¢oes ou de covariancias, entre as variaveis
de uma determinada base de dados.

Na presente pesquisa, os dados foram
submetidos as andlises de confiabilidade,
assim como também foram avaliadas as es-
calas utilizadas. A medida de adequagao da
amostra (MSA), sendo esta a medida calcula-
da tanto para a matriz de correlagao quanto
para cada variavel individual, permite avaliar

a adequagao da aplicagao da analise fatorial;
comunalidades é a quantidade total de vari-
ancia que uma variavel original compartilha
com todas as outras variaveis; variancia ex-
traida pelo fator, do teste de esfericidade de
Bartlett, que verifica e fornece a probabilida-
de de correlagoes significantes, do teste Alfa
de Cronbach, e das correlagoes interitens
e item-total. Esses testes sao comuns para
a realizagao da andlise fatorial exploratoria
(HAIR et al., 2009).

No presente trabalho, inicialmente, foi
mensurada a unidimensionalidade de cada
construto para a realizagao da analise fa-
torial exploratdria, que sera apresentada
a seguir.

Para Hair et al. (2005), a unidimensio-
nalidade € a caracteristica de um conjunto
de indicadores que possui apenas um tra-
¢o inerente ou conceito comum. Utilizou-
se o software SPSS® 18.0, e os indicadores
relativos a cada construto foram submeti-
dos aos testes e analises para verificar se
todos os indicadores ajustavam-se a um
Unico fator.

Inicialmente, foram testados os modelos
de mensuragao parciais, referentes a cada
variavel latente, e depois foi construido o
modelo de mensuragao geral para os cons-
trutos, incluindo as dimensoes considera-
das. Para Hair et al. (2005), na validagao do
modelo estrutural, objetiva-se determinar

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 15 n. 1 p. 44-63 jan./mar. 2016. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) |51



REFLEXOS DAS CAPACIDADES MERCADOLOGICAS NO DESEMPENHO: HOTELARIA EXECUTIVA

se as relagoes sao suportadas pelos dados,
de acordo com os objetivos do estudo.

Apos a definicao das variaveis que me-
lhor se ajustaram com cada fator, por meio
da andlise fatorial exploratoéria, foi reali-
zada a analise fatorial confirmatoéria. Para
essa analise, utilizou-se o software AMOS™
16.0, com a intencao de verificar a validade
dos construtos no modelo de mensuracgao.

Inicialmente, foram testados os mode-
los de mensuragao parciais, referentes a
cada variavel latente, e depois foi constru-
ido o modelo de mensuracgao geral para
os construtos, incluindo as dimensoes
consideradas. Para Hair et al. (2005), na va-
lidagao do modelo estrutural, objetiva-se
determinar se as relagoes sao suportadas
pelos dados, de acordo com os objetivos
do estudo.

A andlise fatorial confirmatéria é uma
técnica recomendavel para a pesquisa, que
se encontra em estado avancado, sendo
uma teoria ja disponivel sobre os proces-
sos latentes. Essa anadlise procura compro-
var os conceitos analisados, especificando
que variaveis medidas se correlacionarao
com quais fatores ou variaveis latentes e
quais destas Ultimas se relacionam entre si.

Com o conhecimento sobre as relagoes
entre os construtos, procedeu-se a valida-
¢ao individual de cada um dos construtos,
de acordo com a andlise de adequagao dos
indices de ajuste e a busca de evidéncias de
validade convergente.

Apos a andlise, verificou-se que os re-
sultados para os indices de ajuste para me-
didas absolutas (valores do qui-quadrado,
qui-quadrado dividido pelos graus de li-
berdade e a raiz do erro quadratico médio
de aproximagao - RMSEA) e os indices de
ajuste de medidas incrementais absolutas
(CFI,NFl e TLI) estao bem ajustados e seus

valores esperados foram maiores que os
valores minimos esperados.

Para a realizagao da etapa das analises
dos dados, foram utilizados alguns softwares
e técnicas estatisticas especificas para cada
construto e, ou, suas relagoes. Dentre os
softwares utilizados estao a planilha Excel®,
o software SPSS® 18 (Statistical Package for
the Social Science) e software AMOS™ |6
(Analysis of Moment Structures).

A andlise fatorial confirmatoria envolveu
a analise dos indices de ajuste e analise da
validade convergente. Os indices de ajus-
te para medidas absolutas, utilizados nesta
pesquisa, sao: valores do qui-quadrado, qui-
quadrado dividido pelos graus de liberdade
e a raiz do erro quadratico médio de apro-
ximagao (RMSEA). Os indices de ajuste de
medidas incrementais absolutas que foram
utilizados nesta pesquisa sao: CFl, NFl e TLI.

Como parametros aceitaveis, tem-se a
significincia qui-quadrado dividida pelos
graus de liberdade maior do que a signifi-
cancia do teste (p > a) e o valor da relagao
menor ou igual a cinco, além do RMSEA
com valor inferior a 0,100, para as medidas
incrementais CFl, NFl e TLI, maior ou igual
a 0,90 (HAIR et al., 2005).

A andlise fatorial confirmatoria buscou ve-
rificar se as variaveis observadas realmente
sao significativas para mensurar os constru-
tos. Para tanto, foram verificados os seguintes
indices de ajuste do modelo (FIT): Qui? (x?),
Qui*/GL (x*/GL), CFl, NFl e TLI e RMSEA.

Explicando os indices, o qui-quadrado
(Qui? ou x?), considerado por Hair et al.
(2005) a mais fundamental medida de ajus-
te geral, consiste na estatistica da razao da
verossimilhanga, a Unica medida de quali-
dade de ajuste com carater estatistico dis-
ponivel em MEE (modelagem de equagoes
estruturais).
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O qui-quadrado normalizado € a razao
entre o qui-quadrado dividido pelos graus
de liberdade (Qui*/GL ou x*/GL), que in-
forma se um modelo esta superajustado,
ou ainda se o modelo nao esta ainda verda-
deiramente representativo com os dados
observados, devendo ser melhorado.

O indice de ajuste comparativo (CFl)
representa a comparag¢ao entre o modelo
estimado e um modelo nulo ou de inde-
pendéncia. O indice de Tucker-Lewis (TLI)
¢é visto como meio de avaliar a andlise fa-
torial, estendido ao MEE, combinando um
indice comparativo entre os modelos pro-
posto e nulo.

O indice da raiz do erro quadratico mé-
dio de aproximagao (RMSEA) busca corri-
gir a tendéncia do teste qui-quadrado em
rejeitar qualquer modelo especifico, logo, a
discrepancia por grau de liberdade (HAIR
et al., 2005).

No que se refere ao resultado esperado
para o X? (qui-quadrado), constata-se que o
erro da medida é o grau em que os valores
observados nao sao representativos dos va-
lores “verdadeiros”. Técnicas multivariadas,
com a excegao da analise de agrupamentos
e escalonamento multidimensional, baseiam-
se na inferéncia estatistica dos valores ou
relagoes de uma populagao. A abordagem
mais comum é especificar o nivel do erro
Tipo |, também conhecido como alfa (a)). O
erro Tipo | é a probabilidade de rejeitar a
hipotese nula (HAIR et al., 2005).

Em uma prova de significagao, o que se
submete a comprovacao é sempre a Hipo-
tese Nula.Rejeitar a Hipotese Nula significa
automaticamente aceitar a Hipotese Alter-
nativa. Portanto, consiste em Erro do tipo |
quando se rejeita a hipotese nula, sendo ela
verdadeira. O nivel de significagao é fixado
a priori, geralmente em 0,05 ou 0,01.

Os indices de ajuste que foram utilizados
sao: valores do qui-quadrado, qui-quadrado
dividido pelos graus de liberdade, CFl, NFI
e TLI. Como parametros aceitaveis, temos
a significancia qui-quadrado dividida pelos
graus de liberdade maior do que a signifi-
cancia do teste (p > a) e o valor da relagao
menor ou igual a trés, CFl, NFl e TLI maior
ou igual a 0,90 (HAIR et al., 2005).

De acordo com Brei e Liberali (2006),
no que tange as medidas de ajuste incre-
mentais (NFl; CFl e TLI), os autores co-
mentam que nao existem limites definidos
para seus valores na aceitagao de modelos,
podendo ser utilizados apenas para compa-
racao entre modelos alternativos.

Com essa técnica, é possivel separar as
relagoes para cada conjunto de variaveis
dependentes, além de apresentar dois mo-
mentos: o modelo estrutural,que apresenta
os caminhos; e o modelo de mensuragao.

Para verificar a mediacao, foi examinada
a estrutura de inter-relagoes expressas em
uma série de equagoes, similares a uma sé-
rie de equagoes de regressao multipla. Es-
sas equagoes descrevem todas as relagoes
entre os construtos (variaveis dependentes
e independentes) envolvidos na presente
analise, permitindo, dessa forma, a distingao
de quais variaveis independentes preveem
as variaveis dependentes (VIEIRA, 2009).

A presente tese foi elaborada em con-
formidade com as recomendacoes de Brei
e Liberali (2006), cumprindo as etapas para
se aplicar o modelo de equagoes estrutu-
rais: i) desenvolveu-se um modelo baseado
nas teorias; ii) elaborou-se a construcao de
um diagrama de caminhos das relagoes ca-
suais; iii) executou-se a conversao do dia-
grama de caminhos para um conjunto de
modelos de mensuragao e estrutural; iv)
apresentou-se o tipo de matriz para entra-
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da de dados e estimacao do modelo estru-
tural; v) verificou-se a identidade do mode-
lo estrutural; vi) avaliaram-se os critérios
de ajuste do modelo; e vii) interpretou-se a
modificacao do modelo.

No Quadro 4, verificam-se os resultados
esperados para o ajuste da modelagem.

ANALISE DOS DADOS

Analise descritiva e teste
unidimensional: construto Capacidade
Mercadologica e Desempenho

Sao apresentados os resultados da ana-
lise descritiva, de assimetria e curtose
para o construto capacidades mercadolo-
gicas para os construtos: Capacidade Mer-
cadologica e Desempenho. Pelos critérios
de Hair (2005) e Kline (2011), o constru-
to de capacidade mercadoldgica é aceito,
uma vez que o maior resultado para assi-
metria é igual a - 0,441 e para curtose é
igual a - 0,966, sendo, portanto, aceitavel
estatisticamente.

Todos os valores de assimetria sao ne-
gativos, o que indica uma maior concen-
tracao de dados acima da média. Portanto,
os indices de assimetria e curtose estao
dentro dos considerados aceitaveis esta-
tisticamente, com valores para a assimetria
menores do que 3, e valores para curtose
inferiores a 8.

Pela analise da matriz componente, po-

de-se afirmar que o construto capacidade
mercadologica é unidimensional, ao apre-
sentar apenas um componente; o indicador
com a menor carga fatorial é igual 2 0,812.

Sao apresentados os resultados da anali-
se descritiva de assimetria e curtose para o
construto desempenho. Pelos critérios de
Reichelt (2007), o construto desempenho
é aceito estatisticamente, uma vez que o
maior valor encontrado para assimetria é
igual a - 0,499 e o maior valor para curto-
se é igual a - 0,741.

Pela analise da matriz componente, po-
de-se afirmar que o construto desempenho
é unidimensional, ao apresentar apenas um
componente principal. O indicador Desé6 é
excluido por nao possuir carga fatorial sufi-
ciente, sendo inferior ao minimo esperado
de 0,7,ja que apresenta valor igual a 0,576.
Os demais indicadores foram aceitos por
estarem acima do minimo esperado, sendo
o indicador Des| com a menor carga, com
valor igual a 0,786.

Analise Fatorial Exploratoéria - Cons-
truto Capacidades Mercadoldgicas
Em concordancia com a indicagao en-
contrada em Hair et al. (2005), optou-se por
considerar o indice de 0,50 como minimo
esperado para a andlise da comunalidade.
Para o construto Capacidades Mercadolo-
gicas, a variavel com o menor resultado foi

QUADRO 4 - Resultados esperados em testes de ajustes de modelo

Indicador Resultado Esperado
X2 (Qui?) p>a
X?/Graus de Liberdades (Qui*/GL) < 3,000
P > 0,050
CFl > 0,900
TLI > 0,900
RMSEA <0,100

Fonte: Adaptado de Hair (2005).
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a Caml, com o valor de 0,660, de forma
que todas as variaveis aprovadas estao aci-
ma de 0,5 para comunalidade.

Para Hair et al. (2005), a carga fatorial é
a correlagao entre as variaveis originais e
os fatores, sendo aceito o valor minimo de
0,7.Os resultados aferidos para o constru-
to capacidades mercadologicas estao acima
desse valor minimo, sendo que, novamente,
a variavel Caml é a de menor valor den-
tre as variaveis indicadoras da capacidade
mercadologica, tendo valor igual a 0,812.
Dessa forma, nenhuma variavel foi retirada
desse construto.

Pelos resultados apresentados para a
medida de adequagao da amostra (MSA)
do construto, os dados apresentam-se
como acima do mediano, pois, para Hair
et al. (2005), a interpretagao de 0,80 ou
acima é considerada admiravel. Portanto
as variaveis, Cam|, Cam2, Cam3, Cam4, e
Cam5, foram todas aprovadas.

O teste de esfericidade de Bartlett para
o construto capacidades mercadoldgicas
apresentou uma significancia de 0,000, sen-
do inferior a medida de 0,05 para todos
os indicadores das dimensoes; e a2 medida
de adequagao da amostra de Kaiser-Meyer
-Olkin alcangou valores de 0,872, sendo
superior a 0,7, 0 que mostra que o valor re-
comendado foi excedido; por consequéncia,
a fatoriabilidade da matriz foi confirmada.

Para Hair et al. (2009), 2 medida de con-
fiabilidade do alfa de Cronbach deve possuir
valor igual ou superior a 0,7.Para o constru-
to Capacidades Mercadoldgicas, o resultado
do teste e de seu ajuste padronizado foi su-
perior, sendo o valor igual a 0,895.

De acordo com Hair et al. (2009), apon-
ta-se como regras praticas que a corre-
lagao interitens minima seja de 0,30. O
comportamento da correlagao interitens

mostra que, no construto de capacidades
mercadologicas, as variaveis estao iguais ou
superiores a 0,584.

Hair et al. (2009) colocam, também,
como regras praticas para a correlagao
item-total, que 0,50 seja o indice minimo
aceitavel. Para o construto de capacida-
des mercadoldgicas, todas as correlagoes
foram superiores ao minimo esperado. O
indicador Cam| apresenta o menor valor
encontrado, com resultado igual a 0,706.

Verifica-se, pelo resultado do teste de
variancia explicada, para as capacidades
mercadologicas, que um Unico fator teve
um autovalor inicial de 3,521, portanto,
maior que |, e a variancia explicada por
ele é de 70,414%, superando o minimo re-
comendado de 50%, demonstrando, dessa
forma, que ha consisténcia da medida.

Uma vez que foram testados os mode-
los de mensuragao parciais, referentes a
cada variavel latente, apds as analises para
o construto capacidades mercadologicas, e
nenhuma variavel foi retirada, serao apre-
sentados os resultados da andlise fatorial
exploratoéria para o construto diferencia-
¢ao de servicos e suas dimensoes.

Analise Fatorial Exploratoéria -
Construto Desempenho

Para o construto desempenho,a variavel
com o menor valor encontrado foi Desl,
igual 0,662.Assim, todas as variaveis foram
aprovadas, estando acima do minimo espe-
rado de 0,5 para comunalidade.

Os resultados aferidos para o construto
Desempenho, no que tange a carga fatorial,
todas as variaveis estao acima do valor mi-
nimo. A variavel Des| é a de menor valor,
com 0,813.Assim sendo, nenhuma variavel
foi retirada para esse construto.

Na andlise da medida de adequagao da
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amostra (MSA), todas as variaveis compor-
taram-se como admiraveis, estando todas
acima de 0,8, o que implica, segundo os cri-
térios adotados por Hair et al. (2005, p. 98),
sua aprovacao.

A medida de adequagao da amostra de
Kaiser-Meyer-Olkin alcangou o valor de
0,871, sendo superior ao minimo espe-
rado de 0,5, o que mostra que o valor
recomendado foi atingido e, por conse-
quéncia, a fatoriabilidade da matriz foi
confirmada.

O teste de esfericidade de Bartlett do
construto desempenho apresenta uma sig-
nificancia de 0,000, sendo inferior a medi-
da limite de 0,05.

O resultado desse teste e seu ajuste pa-
dronizado ficaram iguais a 0,896. Para Hair
et al. (2009), a medida de confiabilidade do
alfa de Cronbach, deve ser superior a 0,7.

O comportamento da correlagao interi-
tens no construto de desempenho, mostra
que as varidveis estaio com os valores da
correlagao interitens iguais ou superiores a
0,55 1. Hair et al. (2009) afirmam que a cor-
relagao interitens minima, para ser aceita,
deve ser igual ou superior a 0,30.

No resultado do teste de variancia ex-
plicada, para o construto desempenho,
observa-se que um Unico fator teve um
autovalor inicial de 3,533, portanto, maior
que o valor minimo esperado de I.A va-
ridncia explicada por ele é de 70,654%,
superando o minimo recomendado de
50%, demonstrando, dessa forma, que ha
consisténcia na medida.

Analise Fatorial Confirmatéria - AFC
AFC - Construto Capacidades
Mercadolégicas

De acordo com Hair et al. (2009), 0,500
é considerado o menor valor aceito para
as cargas padronizadas. Estes sao os valo-
res minimos esperados, para que o indica-
dor seja mantido como um item reflexivo
do construto. No Quadro 5, sao apresenta-
dos os valores das cargas dos itens e a sua
respectiva significincia sobre o construto
capacidade mercadologica.

O indicador Cam|, com o valor igual a
0,746, é o indicador com o menor valor
encontrado. Com esses resultados, todos
os indicadores foram mantidos, uma vez
que sao superiores ao minimo aceitavel.
Portanto, todos os indicadores do cons-
truto da capacidade mercadologica foram
aprovados no teste de significancia.

A Figura | apresenta o diagrama do mo-
delo de mensuragao com as estimativas
padronizadas para o construto capacidades
mercadologicas.

Apés a andlise, verificou-se que os re-
sultados para os indices de ajuste para me-
didas absolutas (valores do qui-quadrado,
qui-quadrado dividido pelos graus de li-
berdade e a raiz do erro quadritico médio
de aproximagao - RMSEA) e os indices de
ajuste de medidas incrementais absolutas
(CFI, NFl e TLI) estao bem ajustados e seus
valores esperados foram maiores que os
valores minimos esperados. No Quadro 6,
sao apresentados os valores do resultado
da pesquisa e os valores esperados.

QUADRO 5 - Coeficiéntes padronizados de regressao e teste de significancia

CAM1 CAM2 CAM3 CAM4 CAM5
Coeficiente 0,746 0,746 0,850 0,781 0,841
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa (2012).
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Fonte: Dados da Pesquisa (2012).

Capacidade
Mercadoldgica

FIGURA 1 — Modelo do construto Capacidade Mercadolégica

QUADRO 6 - indices de ajuste do modelo geral de mensuragao

indice Valores Final Valores Esperados
X2 8,761 (GL=5)
X2/ GL 1,752 < 3,000
P 0,119 > 0,050
RMSEA 0,070 <0,100
CFl 0,991 > 0,900
TLI 0,982 > 0,900
NFI 0,980 > 0,900

Fonte: Dados da Pesquisa (2012).

AFC - Construto Desempenho

De acordo com Hair et al. (2009), 0,500
€ considerado o menor valor aceito para
as cargas padronizadas. Estes sao os valo-
res minimos esperados, para que o indica-
dor seja mantido como um item reflexivo
do construto. No Quadro 7, sao apresenta-
dos os valores das cargas dos itens e a sua
respectiva significincia sobre o construto
desempenho. Como resultado dos dados,

todos os indicadores foram mantidos, uma
vez que sao superiores ao minimo aceitavel.
O indicador Desl, com o valor igual a
0,750, é o indicador com o menor valor
encontrado. Com esses resultados, todos
os indicadores foram mantidos, uma vez
que sao superiores ao minimo aceitavel. Os
indicadores Des|, Des2, Des3, Des4 e Des5
foram aprovados pelo teste de significancia,
por estarem respeitando o valor limitrofe.

QUADRGO 7 - Coeficiéntes padronizados e teste de significa

Des1 Des2 Des3 Des4 Des5
Coeficiente 0,750 0,826 0,836 0,817 0,775
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa (2012).
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A Figura 2 apresenta o diagrama do mo-
delo de mensuragao com as estimativas pa-
dronizadas (Desempenho)

Os valores para os testes das medidas
de ajustes absolutos e para as medidas de
ajustes incrementais sao apresentados.

Apos a andlise, verificou-se que os re-
sultados para os indices de ajuste para me-
didas absolutas (valores do qui-quadrado,
qui-quadrado dividido pelos graus de li-
berdade e a raiz do erro quadratico médio
de aproximagao - RMSEA) e os indices de
ajuste de medidas incrementais absolutas
(CFI,NFl e TLI) estao bem ajustados e seus
valores esperados foram maiores que os
valores minimos esperados. No Quadro 8,

sao apresentados os valores do resultado
da pesquisa e os valores esperados.

Modelagem de equacdes estruturais

Os resultados das analises dos indicado-
res demonstram, apos as devidas mensu-
ragoes, que as capacidades mercadologicas
neste estudo sao tangentes ao conheci-
mento do consumidor, ao conhecimento
dos concorrentes, a segmentagao, precifi-
cacao e percep¢ao de novos mercados, e
possuem uma relacao positiva com o de-
sempenho. Na Figura 3, apresentam-se os
resultados do modelo.

Os indices de ajustes (qui-quadrado; qui-
quadrado/graus de liberdades; RMSEA; CFl,

.24
,56 ,68 ,70 67 ,60

Des1 Des2

Des3

Des4 Des5

Fonte: Dados da Pesquisa (2012).

Desempenho

FIGURA 2 — Modelo do construto Desempenho

QUADRO 8 - indices de ajuste do modelo geral de mensuragao

indice Valores Modelo Final Valores Esperados
X2 9,061 (GL=4)
X2/ GL 2,265 < 3,000
P 0,060 > 0,050
RMSEA 0,091 <0,100
CFI 0,988 > 0,900
TLI 0,970 > 0,900
NFI 0,979 > 0,900

Fonte: Dados da Pesquisa (2012).
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NFI e TLI) atingiram os niveis recomenda-
dos pela literatura, mostrando que o mode-
lo de medidas de cada construto ajustou-se
perfeitamente aos dados. No Quadro 9, sao
apresentados os valores do resultado da
pesquisa e os valores esperados.

CONCLUSAO

A hipotese foi suportada. Identificou-
se que existe uma relagao positiva entre
as Capacidades Mercadolégicas e o De-
sempenho (0,362), significante a «=0,05
(p=0,000 < o = 0,05).A hipotese desta pes-
quisa foi testada utilizando-se o método da
maxima verossimilhan¢a da modelagem de
equagoes estruturais disponivel no software
AMOS™ [6.0.

Verificam-se, na literatura de servigos,
estudos que abordam a importancia para
aumento das capacidades da organizagao,
conforme apresentado, assim como tam-

bém é prodiga na literatura a abordagem
dos reflexos no que tange ao desempenho
das organizagoes.

Considerando a concepgao das capacida-
des mercadologicas, segundo a qual se bus-
ca o conhecimento mercadologico em um
ambiente dinamico, deve-se objetivar auxi-
liar a organizacao a buscar a antecipagao das
necessidades dos consumidores em vez de,
como normalmente ocorre nas empresas,
apenas mostrar uma reagao em relagao as
insatisfacoes apresentadas. Conclui-se que
a melhora do desempenho organizacional
também advém do desenvolvimento das ca-
pacidades mercadolégicas e da antecipagao
das necessidades do consumidor.

A antecipagao e o entendimento das ne-
cessidades e desejos do cliente sao vistos
como um importante pré-requisito para
um relacionamento de longo prazo, o que
contribui para um bom desempenho da

FIGURA 3 — Modelo do construto Desempenho
Fonte: Dados da Pesquisa (2012).

QUADRO 9 - indices de ajuste do modelo geral de mensuragio

indice Valores Modelo Final Valores Esperados
X2 76,113 (GL=33)
X2/ GL 2,306 < 3,000
P 0,000 > 0,050
RMSEA 0,093 <0,100
CFl 0,952 > 0,900
TLI 0,934 > 0,900
NFI 0,919 > 0,900

Fonte: Dados da Pesquisa (2012).
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organizagao. Estudos anteriores asseguram
que uma empresa com uma forte capaci-
dade mercadolégica exibe desempenho
superior, uma vez que identifica as neces-
sidades do cliente, conhece e entende o
comportamento de seu consumidor, além
dos fatores que influenciam as suas esco-
lhas e exigéncias.

As capacidades mercadologicas relacio-
nam-se ao desempenho organizacional, ao
poder de suprir a existéncia de duas grandes
deficiéncias encontradas por Su e Lin (2006)
eYang (2007), no projeto de servigo.Uma de-
las é a falta de ligagao entre a estratégia de
negocios e o design de servigos.A outra € a
falta de meios para se medir o desempenho
global de uma concepcao dos servigos.

O conhecimento e a antecipacao dos
desejos do consumidor, por si sos, nao sao
suficientes para desenvolver as capacidades
mercadologicas. O conhecimento sobre a
concorreéncia, e as habilidades em segmen-
tacao de mercado também apresentam re-
lacao com o desempenho organizacional.
Seguindo essa mesma linha de pensamento,
os pesquisadores Song, Nason e Benedetto
(2008) e Bruni e Verona (2009) registram
que as capacidades mercadologicas podem
contribuir para uma melhor e mais deta-
lhada compreensao das praticas da gestao
como um todo, favorecendo o desempe-
nho da organizagao.

A associagao aos construtos demandou
ajustes estatisticos, em concordancia com
a teoria. Nao obstante, acredita-se também
que outra colaboragao tenha se dado com
a ampliacao da utilizagao de um instrumen-
to de mensuragao do modelo, utilizado
com a robustez multivariada, por meio das
equagoes estruturais, e que neste estudo
foi analisado e realizado para o modelo
proposto para a hotelaria executiva.

Para o atendimento aos objetivos espe-
cificos da pesquisa, identificaram-se as vari-
aveis relacionadas as capacidades mercado-
logicas e o desempenho, contribuindo com
um estudo empirico, conforme a sugestao
de Day (201 1) e Morgan e Katsikeas (2012).
Assim identificaram-se, também, as variaveis
relacionadas a diferenciacao de servicos em
suas trés dimensoes, na hotelaria executiva.
Como implicagao pratica e gerencial, pode-
se entender que, quando a organizagao de-
sejar o desempenho superior, com atitudes
proativas e diferenciadoras, uma alternativa
a ser tomada é a construcao de maiores ca-
pacidades mercadoldgicas. Quanto maiores
as capacidades mercadologicas, maior o de-
sempenho organizacional.

Os resultados da presente pesquisa
demonstraram que as capacidades mer-
cadologicas possuem relagao positiva
com o desempenho conforme a teoria
(DUTTA; NARASIMHAN; RAJIV, 1999;
MORGAN et al. 2003). Foi utilizado o ins-
trumento de pesquisa desenvolvido por
DeSarbo et al. (2005), e também valida-
do por Song, Nason e Benedetto (2008),
para as capacidades mercadoldgicas. A
escala de Carvalho (2011) foi usada para
o desempenho na hotelaria.

ImplicacGes gerenciais

Como implicagao pratica e gerencial,
pode-se citar que as organizagoes que se
deparam com ambientes dindmicos e hete-
rogéneos deveriam desenvolver agoes que
visassem a reducao da incerteza, como a uti-
lizacao das capacidades mercadoldgicas que
tenham o intuito de facilitar o seu entendi-
mento do ambiente, a construgao de capa-
cidades especificas, das quais se obtém um
desempenho acima da média de mercado.

Outra implicagao pratica e gerencial,
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para a hotelaria executiva catarinense, é de
que as organizagoes poderao ter um ele-
vado desempenho quanto a percepgao de
suas capacidades mercadologicas.

Oportunamente, verifica-se a implica-
cao pratica e gerencial encontrada pela
pesquisa, que mostra que as capacidades
mercadologicas podem ser utilizadas es-
trategicamente pela organizagao hoteleira,
tanto para criar novos servicos e merca-
dos, quanto para defender os mercados ja
conquistados pela organizagao.

Mais uma implicagao pratica e gerencial
a que se pode chegar é que elevadas ca-
pacidades, assim como elevados niveis de
ativos, nao levam obrigatoriamente as em-
presas a desempenhos superiores aos de
seus concorrentes, e que, para conseguir
desempenhos superiores, cabe aos gesto-
res adotar estratégias que estejam alinha-
das com as capacidades e o controle da
hotelaria executiva catarinense.

Limites da pesquisa

Alguns foram os aspectos que limitaram
o ambito de analise desta pesquisa, gerando
entraves durante o processo de investiga-
¢ao. Dentre eles, destaca-se inicialmente o
tamanho da amostra, uma vez que a hotela-
ria executiva esta presente em grandes cen-
tros economicos. Dessa forma, os 153 res-
pondentes respeitam o parametro minimo

de cinco respondentes para cada indicador.
O ideal sao 10 respondentes por indicador,
O que nao se encontra em numero de hotéis
executivos na regiao geografica pesquisada.

A restricao sobre o tamanho da amostra
refere-se a segmentagao do objeto sobre a
hotelaria executiva, o que poderia gerar re-
sultados diferenciados se nao existisse tal
segmentagao.

Obteve-se, de cada hotel executivo pes-
quisado, apenas um respondente por orga-
nizagao, o que podera apresentar a percep-
¢ao Unica e pessoal do respondente.

Outro limite na presente pesquisa esta
no fato de que, ao se verificar o desempenho
da organizagao hoteleira, avaliou-se apenas
O crescimento em comparagao ao seu pro-
prio desempenho passado, nao havendo um
Unico fator que equiparava as organizagoes.

Por fim, a ultima limitante esta ligada a falta
de generalizagao da amostra.A presente pes-
quisa, por conveniéncia, limita-se a empresas
localizadas no estado de Santa Catarina.

Recomendacao

Considerando o embasamento teorico,
o presente modelo considera a percepgao
dos aspectos de um ambiente, o interno,
das organizac¢oes e o seu efeito no desem-
penho. Recomenda-se que, em uma futura
pesquisa, busque-se confrontar a percepgao
de ambos os contextos, interno e externo.
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