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RESUMO

A hotelaria tem mudado o foco no produto/servigo para uma atividade centrada
no cliente, buscando o potencial aumento da satisfacdo, lealdade, competitividade,
receitas, trazendo beneficios para todos os envolvidos no processo. Buscando
investigar esse fendémeno, essa pesquisa propde um modelo de analise da
percepcdo da cultura customer-centric nos meios de hospedagem, a partir de
dimensGes da literatura: cultura orientada ao cliente, atitude, uso da tecnologia na
gestdo do relacionamento, vantagem competitiva e performance organizacional. A
coleta de dados foi por questionario com escala Likert de concordancia e dados
secundarios. O teste do modelo teve 127 respondentes de 47 meios de
hospedagens no Brasil. Para analise utilizou-se estatistica descritiva, analise fatorial
confirmatéria e modelagem de equacg@es estruturais. Os resultados evidenciam, de
forma significativa, o efeito positivo da atitude e da tecnologia na cultura orientada
ao cliente e que a obtencgdo de vantagem construida com cultura customer-centric
impactou positivamente na performance organizacional. Enquanto avanco tedrico,
valida-se o modelo proposto a partir dos resultados obtidos e deixa-se uma
ferramenta diagndstica para contribuir com a implementagdo da cultura customer-
centric em meios de hospedagem, por meio da gestdo de pessoas e de adogdo de
novas tecnologias. Agenda e demais implica¢cGes sdo apresentadas na conclusdo.

e-ISSN 2179-9164

RevHosp, 22, 1191, 2025

https://doi.org/10.29147/revhosp.v22.1191 1



https://doi.org/10.29147/revhosp.v22.1191
https://orcid.org/0000-0002-7319-8869
https://orcid.org/0000-0002-7319-8869

A percepcdo da cultura customer-centric nos meios de hospedagem brasileiros

KEYWORDS

Customer centricity,
hospitality, customer
orientation, technology,
competitive advantage.

PALABRAS CLAVE
Centricidad del cliente,
hospitalidad, orientacion al
cliente, tecnologia, ventaja
competitiva.

1 Introducao

ABSTRACT

The hotel industry has shifted its focus from the product/service to a customer-
centric activity, seeking to potentially increase satisfaction, loyalty,
competitiveness, revenue, etc., bringing benefits to all those involved in the
process. Seeking to investigate this phenomenon, this research proposes a model
for analyzing the perception of customer-centric culture in lodging establishments,
based on dimensions from the literature: customer-oriented culture, attitude, use
of technology in relationship management, competitive advantage and
organizational performance. Data was collected using a questionnaire with a Likert
scale of agreement and secondary data. The model was evaluated on 127
respondents from 47 lodging establishments in Brazil. Descriptive statistics,
confirmatory factor analysis and structural equation modeling were used for the
analysis. The results show a significant positive effect of attitude and technology
on customer-oriented culture and that achieving advantage with a customer-
centric culture has a positive impact on organizational performance. As a
theoretical advance, the proposed model is validated based on the results obtained
and a diagnostic tool is left to contribute to the implementation of a customer-
centric culture in lodging establishments, through people management and the
adoption of recent technologies. An agenda and other implications are presented
in the conclusion.

RESUMEN

La industria hotelera ha cambiado su enfoque del producto/servicio para una
actividad centrada en el cliente, buscando aumentar potencialmente la
satisfaccion, lealtad, competitividad, ingresos, etc., trayendo beneficios a todos los
involucrados en el proceso. Buscando investigar este fendmeno, esta investigacion
propone un modelo de analisis de la percepcion de la cultura centrada en el cliente
en establecimientos de hospedaje, basado en dimensiones de la literatura: cultura
orientada al cliente, actitud, uso de tecnologia en la gestion de relaciones, ventaja
competitiva y desempefio organizacional. Los datos se recogieron mediante un
cuestionario con una escala Likert de acuerdo y datos secundarios. El modelo se
probd con 127 encuestados de 47 establecimientos de alojamiento de Brasil. Para
el analisis se utilizaron estadisticas descriptivas, analisis factorial confirmatorio y
modelizacién de ecuaciones estructurales. Los resultados muestran un efecto
positivo significativo de la actitud y la tecnologia en la cultura orientada al cliente,
y que la consecucion de una ventaja basada en una cultura centrada en el cliente
tiene un impacto positivo en el rendimiento de la organizacion. Como avance
tedrico, se valida el modelo propuesto a partir de los resultados obtenidos y se deja
una herramienta de diagndstico para contribuir a la implantacion de una cultura
centrada en el cliente en los establecimientos de alojamiento, a través de la gestién
de personas y la adopcion de nuevas tecnologias. En la conclusién se presenta una
agenda y otras implicaciones.

Considerando que a funcdo primordial do marketing consiste em como servir clientes e

consumidores de forma efetiva, desde o inicio do século XX| tém se notado um maior foco em

atender aos anseios de cada individuo, com uma inclinacdo para estratégias de marketing

centradas no cliente (Sheth, Sisodia & Sharma, 2000). Empresas entendem que colocar o cliente

no centro permite a construgdo de um relacionamento mais préoximo e rentdvel, constituindo-se

em uma vantagem competitiva dificil de ser copiada ou substituida (Shah et al., 2006).
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Assim, elas vém mudando seu foco de transacBes para relagdes, incorporando
caracteristicas técnicas e comportamentais da solucdo de servico, essenciais para criar uma
experiéncia diferenciada para o cliente (Jain & Jain, 2005), ja que com o aumento das expectativas
dos consumidores e uma grande oferta de produtos e servicos, empresas so se destacariam se
oferecessem experiéncias memoraveis, segundo Pine e Gilmore (1999).

Na hotelaria, hospedes tém exigido cada vez mais niveis de qualidade e hospitalidade
excepcionais, experiéncias multiculturais e inovativas (Scott et al., 2009; Miao, 2011), o que tem
levado o setor a uma mudanca do foco no produto/servico para uma atividade centrada no cliente
e na sua experiéncia, acompanhando a evolucdo do perfil de seus héspedes (Knutson et al., 2007;
Bharwani & Mathews, 2016).

Empresas que adotam o marketing centrado no cliente antes de sua concorréncia tendem
a desfrutar de uma vantagem sustentavel (Sheth et al., 2000). Assim, ao se colocar o hdspede como
o centro de todas as estratégias do negdcio sdo esperados beneficios para a empresa, como
aumentos de niveis de satisfacdo, lealdade, reputacdo, receitas etc. A vantagem frente a
concorréncia se daria pelo valor diferenciado que ela é capaz de entregar ao seu hospede (Inversini
et al., 2020).

Entendendo a relevancia do customer centricity (CC) como estratégia de marketing para a
indUstria hoteleira moderna, essa pesquisa tem como objetivo propor um modelo de analise da
percepcdo da cultura customer-centric, por meio da identificacdo das varidveis e das dimensdes
ligadas a essa cultura e o teste do modelo em meios de hospedagem brasileiros.

Motivada pelo dinamismo no relacionamento e comportamento de consumo, a pesquisa
explora o impacto da abordagem CC no desempenho de empresas hoteleiras, ja que ndo ha estudo
similar na hospitalidade brasileira: localizou-se apenas um estudo brasileiro de CC, no setor de
telecomunicacdes (Faro & Spina, 2007).

O avanco tedrico se da pela visdo do customer centricity na hoteleira para além do viés
tecnoldgico (Inversini et al., 2020; Palacios-Marques et al., 2016), englobando o fator humano e
sua crescente importancia para uma entrega de valor. Para a correta implementacdo e implantacao
dessa estratégia € preciso interligar varios campos de estudo, simultaneamente, na organizacao.
Essa multidisciplinariedade torna o entendimento do fendmeno desafiante para gestores e
pesquisadores.

O artigo se organiza da seguinte forma: segue com uma sintese da revisdo de literatura
realizada para a proposicdo do modelo, metodologia, apresentacdo dos resultados da aplicagcdo do
modelo, discussdo e conclusdo.

2 Dimensdes do modelo proposto

Peter Drucker, em 1954, ja afirmava que € o consumidor que determina o que um negocio
é, o que ele produz e como ele prosperara, como lembra o estudo de Shah et al. (2006). Customer
centricity (CC) ndo € um conceito novo, mas a partir de 1990 o tema voltou a ser estudado, a fim
de se compreender a transicdo de foco no produto para foco no cliente, dado que poucas empresas
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conseguiam se alinhar totalmente a uma estratégia de centralidade no cliente (Inversini et al.,
2020; Ulaga, 2018). O foco no cliente — ou customer centricity , enquanto fator de sucesso, exige
que todas as atividades da empresa estejam alinhadas com as necessidades do cliente (Frank et
al., 2020).

Especialmente na hotelaria, onde grande parte da entrega do servigco acontece no contato
direto do héspede com o colaborador ao longo da hospedagem, a busca por melhores praticas
para construir e sustentar uma vantagem dentro de um setor competitivo tém feito os meios de
hospedagem adotarem estratégias para diferenciar seus servicos para manterem no mercado
(Hossain et al., 2021; Li Sa et al., 2020).

Para atender a demanda por experiéncias Unicas e memoraveis (Gilmore; Pine I, 2002),
prestando um servico de qualidade, maximizando os resultados e mantendo-se competitivos
(Tang, 2014), os meios de hospedagem tém colocado o consumidor no centro de suas estratégias,
adotando a orientacdo ao cliente! como abordagem que pode contribuir para a obtencdo de uma
vantagem competitiva sustentdvel (Barney, 1991).

Diversos estudos confirmam que a orientacdo do cliente (OC) tem influéncia direta no
desempenho do empreendimento hoteleiro, com pesquisas do impacto e da mediacdo da OC em
varios aspectos da performance do hotel, como por exemplo o financeiro, o social ou 0 humano e
a qualidade (Dabrowski et al., 2019; Deshpande et al., 1993; Grissemann et al., 2013; Li Sa et al.,
2020; Polo Pefia et al., 2016; Tajeddini, 2010; Zhou et al., 2009).

A adocdo da cultura customer-centric pode ser considerada efetiva quando ela é percebida
pelos seus atores (Polo Pefia et al., 2016). Assim, para além da compreensdo de como os hdspedes
percebem a orientacdo customer-centric de uma empresa (Habel et al.,, 2020), é igualmente
importante entender como os colaboradores percebem essa cultura e se veem enquanto
praticantes dela (Brown et al., 2002).

Tornar-se uma empresa hoteleira centrada no cliente implica transformacdes de cultura e
estruturas organizacionais (Shah et al., 2006). O perfil mutdvel dos consumidores requer maior
énfase na entrega de experiéncia, e essa entrega demanda equipes com habilidades diferenciadas
— sai-se do enaltecimento das competéncias técnicas e se da espaco as habilidades interpessoais
(Reilly, 2018).

Dadas as caracteristicas especificas dos servicos, alcancar a satisfacdo dos hdspedes é uma
tarefa critica na hotelaria, onde os colaboradores — especialmente os de linha de frente — ndo so
entregam como criam o servico e dele sdo parte, pela visdo do cliente (Tajeddini, 2010). Os
colaboradores que exibem um elevado grau de orientacdo ao cliente se engajam em

1 Os termos ‘customer orientation’ e ‘customer centricity’ sdo termos intercambidveis para alguns autores (Habel et
al., 2020; Jain & Jain, 2005; Shah et al., 2006; Smirnova et al., 2018). O primeiro foca mais em aspectos como a
performance humana, financeira e social. J& o segundo é estudado sob a lente do marketing nas organizagtes
hoteleiras, ndo deixando de ser estudados a nivel de cultura organizacional, mas focando mais em cocriacdo,
experiéncia do cliente, atitude hospitaleira e encantamento (Oliveira et al., 2022;2023a;2023b). Em razdo de sua
complementariedade, optou-se por aceitar os termos como intercambiaveis, entendendo que ambos atendem ao
objeto de estudo.
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comportamentos que aumentam a satisfacdo dos clientes e possibilitam o desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo entre eles e 0 meio de hospedagem, com reflexos positivos para
ambos (Hu et al., 2020).

Por isso, as duas primeiras dimensdes do modelo proposto buscam o entendimento da
percepcdo dos colaboradores quanto a adogdo da cultura customer-centric em seus meios de
hospedagem e como eles se veem atuantes no processo. A dimensdo Cultura Orientada ao Cliente
aborda os aspectos basicos de uma cultura customer-centric que precisam estar presentes na
cultura organizacional do meio de hospedagem. A escala do estudo de Polo-Pefia et al. (2016) sera
utilizada para essa finalidade. O impacto de sua aplicacdo do constructo na Vantagem Competitiva
sera testado pela hipotese a seguir:

H1. Cultura Orientada ao Cliente tem efeito positivo em Vantagem Competitiva.

A dimensdo Atitude foi adaptada do estudo de Brown et al. (2002) e refere-se a disposicao
de se atender as necessidades do cliente. Busca-se entender se os aspectos comportamentais
impactam na cultura orientada ao cliente. A hipdtese testada serd a seguinte:

H2. Atitude tem um efeito positivo na Cultura Orientada ao Cliente.

Dentre as mudancgas necessarias para se implementar uma cultura centrada no hdspede
estdo as que envolvem ndo sé a cultura, mas também os procedimentos, facilitando-se o fluxo de
informacdo e o compartilhamento do histérico do hdspede, estando as equipes habilitadas a
utiliza-lo para personalizar os servigos e igualmente instruidas a coletar novas informacg@es para
manté-lo o mais atualizado possivel (Minghetti, 2003), construindo um rico repositério de
inteligéncia do cliente (Bahri-Ammari & Nusair, 2015).

Os meios de hospedagem precisardo passar por uma transformacao digital para
conseguirem atender as demandas mutaveis dos clientes na era da experiéncia e ficar a frente em
seus mercados (Lam & Law, 2019). Obter informacgdes sobre os hdspedes é crucial para moldar a
oferta as suas expectativas, oferecendo servicos novos e personalizados (Sarmaniotis et al., 2013).

Nesse sentido, a tecnologia tem transformado a criagdo de valor cada vez mais em um
processo customer-centric (Buhalis & Sinarta, 2019): o Customer Relationship Management (CRM),
ancorado nos principios do marketing relacional (Sin et al., 2005), é considerado uma ferramenta
capaz de elevar o relacionamento da equipe com o hdspede, fazendo uso das informacdes
disponiveis sobre ele para suprir as suas demandas, oferecendo experiéncias memoraveis por meio
da cocriacdo dos servicos e personalizacdo efetiva dos mesmos (Piccoli, Lui & Grin, 2017;
Neuhofer, Buhalis & Ladkin, 2015; Inversini et al., 2020; Bahri-Ammari & Nusair, 2015). Assim, o
uso do CRM dentro de uma abordagem customer-centric tende a tornar o fator humano do servigo
um ativo de dificil imitacdo pela concorréncia, levando a construcdo de relacionamentos rentdveis,
de longo termo e com beneficios mutuos (Sin et al., 2005).

Um posicionamento tecnolégico desse tipo deve ser apoiado por uma cultura
organizacional adequada, focada em dados e centrada no cliente (Buhalis & Sinarta, 2019). A
dimensdo Uso da Tecnologia na Gestdo de Relacionamento com o Cliente, baseada na escala de Sin
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et al. (2005) irda mensurar a adocdo de tecnologia como suporte a cultura orientada ao cliente, com
as seguintes hipoteses:

H3. Uso da Tecnologia no Relacionamento com o Cliente tem efeito positivo na Cultura
Orientada ao Cliente.

H4. Uso da Tecnologia no Relacionamento com o Cliente tem efeito direto na Vantagem
Competitiva.

A literatura aponta que a cultura orientada para o cliente, somada a sistemas de informagao
e comunicacdo gera a fidelizacdo e promove o aumento da rentabilidade e da performance da
organizacdo (Narver & Slater, 1990), ja que um modelo assim aumenta a receita, reduz o custo de
vendas e servicos e melhora as operacgdes, impactando em pontos da performance (Chen &
Popovich, 2003).

Entende-se entdo que a orientacdo ao cliente pode ser considerada fonte de vantagem
competitiva (Deshpande et al., 1993) e uma estratégia que maximiza o valor da entrega aos clientes
e ajuda na melhora da performance organizacional (Polo Pefia et al., 2016), possibilitando a
promocao de efeitos positivos no comportamento do consumidor e na qualidade dos servicos, que
podem resultar em aumento do valor percebido e lealdade (Guimarades et al., 2017; Narver &
Slater, 1990).

Por isso, adicionam-se ao modelo as dimensdes Vantagem Competitiva e Performance
Organizacional, sendo ambas ja mensuradas no setor hoteleiro por meio da escala de Zhou et al.
(2009), replicada nesse estudo. A hipdtese é a seguinte:

H5. Vantagem Competitiva construida com a orientacdo ao cliente tem efeito positivo em
Performance Organizacional.

Para a dimensdo Performance Organizacional, a escala original pede indicadores de
qualidade e de satisfacdo, dentre outros ligados a performance financeira. Dada a dificuldade de
acesso aos indicadores necessarios, apos o pré-teste do modelo com especialistas, optou-se pela
coleta de dados secundarios para essa dimensdo, adotando-se como dado-base a nota de avaliacdo
de satisfacdo geral dos meios de hospedagem participantes na Plataforma TripAdvisor, composta
pelas notas de quatro fatores: localizacdo, atendimento, custo-beneficio e limpeza, que refletem
diretamente a qualidade dos processos hoteleiros.

Alcancar melhores taxas de ocupacdo e receita aprimorando o processo de gestdo de
experiéncia do cliente é parte da estratégia de muitos meios de hospedagem atualmente. Para
alcancgar esses resultados, os gestores hoteleiros precisam ter ciéncia sobre como os servigos
prestados criam valor para os hdspedes e estimulam sua retencdo e fidelizagdo (Minghetti, 2003),
dado que as caracteristicas inerentes ao servico hoteleiro — como a intangibilidade e
inseparabilidade, denotam grande mobilizacdo dos recursos da empresa para uma entrega de
valor.

Assim, entender como obter, reter, diferenciar e potencializar esses recursos é de suma
importancia para o sucesso de uma organizacdo hoteleira. Adotar uma filosofia centrada no cliente
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pode ser, entdo, fundamental para as empresas hoteleiras (Deshpande et al., 1993; Fasone et al,,
2016; Grissemann et al., 2013; Inversini et al., 2020; Palacios-Marques et al., 2016; Polo Pefia et
al., 2016; Tajeddini, 2010).

Com base na revisdo tedrica realizada, a Figura 1 apresenta o modelo estrutural proposto
para o teste das hipoteses.

Figura 1 — Modelo estrutural proposto

CULTURA
ORIENTADA AO
CLIENTE

H1. Cultura Orientada ao Cliente
tem efeito positivo em
Vantagem Competitiva.

H2. Atitude tem um efeito
positivo na Cultura Orientada
ao Cliente.

H3. Uso da Tecnologia no
Relacionamento com o
Cliente tem efeito positivo na
Cultura Orientada ao Cliente.

H4. Uso da Tecnologia no
Relacionamento com o
Cliente tem efeito direto na
Vantagem Competitiva.

HS5. Vantagem Competitiva
construida com a orientagao
ao cliente tem efeito positivo
em Performance
Organizacional.

USO DA

TECNOLOGIA NO
RELACIONAMENTO
COM O CLIENTE

VANTAGEM
COMPETITIVA

PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Com a proposicdo do modelo estrutural em suas cinco dimensdes ancoradas na literatura
existente, passa-se a explicitar a metodologia que orientou as estratégias e os procedimentos
adotados na pesquisa.
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3 Metodologia

Para o teste das relacdes entre as dimensdes do modelo, as técnicas escolhidas foram a
estatistica descritiva, a andlise fatorial confirmatdria e a modelagem de equacgbes estruturais. A
modelagem permite explicar relacdes entre as varidveis (Hair Jr. et al., 2009), motivo pelo qual foi
escolhida como técnica de andlise dos dados da pesquisa.

Oinstrumento de coleta de dados escolhido foi o questionario autoadministrado, ideal para
estudo de fendmenos sociais (Sampieri et al., 2014). O questionario baseou-se em escalas prévias
detectadas ao longo da fundamentacdo tedrica, sendo composto por declaragdes em escala Likert
de Concordancia de 5 pontos, onde 1 era ‘discordo totalmente’ e 5 era ‘concordo totalmente’. Esse
instrumento foi aplicado para as dimensdes ‘Cultura de Orientacdo ao Cliente’, ‘Atitude’, ‘Uso da
Tecnologia na Gestdo de Relacionamento com o Cliente’ e ‘Vantagem Competitiva’ e passou por
uma etapa de pré-teste com um especialista académico e dezoito profissionais hoteleiros. Algumas
mudancas foram sinalizadas a titulo de melhora na redacdo das varidveis, visto que elas passaram
por um processo de tradugdo.

Para a dimensdo ‘Performance Organizacional’ foi necessario obter os dados secundarios
relativos a performance do meio de hospedagem, mensurada por meio da nota de avaliacdo geral
dos hospedes. A fonte de dados escolhida, contemplando o maior nimero de empreendimentos
respondentes, foi a Plataforma TripAdvisor.

Optou-se por uma amostra ndo probabilistica, pois entende-se que a pesquisa delineada
representa um processo seletivo orientado pelas caracteristicas da pesquisa, e ndo por um critério
estatistico de generalizacdo (Sampieri et al.,, 2014). A populacdo escolhida foram os meios de
hospedagem brasileiros amparados pela Lei Geral do Turismo (11.771/2008), na qual ndo se
enguadram imdveis de locacdo por temporada, como o Airbnb.

A coleta de dados foi realizada com gestores e colaboradores, entre outubro e dezembro
de 2022. Cartas-convite foram encaminhadas via e-mail, entregues pessoalmente e divulgadas em
redes sociais no sentido de incentivar a resposta ao instrumento de coleta de dados.

Os dados, ap6s coletados, foram extraidos do Google Forms, em formato planilha do
Microsoft Excel. O banco de dados foi tratado e analisado no software de analise estatistica
multivariada Jasp 0.16.4.0.

Considerando que as variaveis utilizadas para a construcdo dos instrumentos ja haviam sido
validadas em seus estudos, ndo se julgou necessario realizar uma analise fatorial exploratéria,
avancando-se para a analise fatorial confirmatdria (AFC) do modelo proposto. A AFC foi
implementada utilizando o método de estimacdo Robust Diagonally Weighted Least Squares
(RDWLS), adequado para dados categoéricos (DiStefano & Morgan, 2014; Li, 2016).

e-ISSN 2179-9164 RevHosp, 22, 1191, 2025 https://doi.org/10.29147/revhosp.v22.1191 8



https://doi.org/10.29147/revhosp.v22.1191XXXX

A percepcdo da cultura customer-centric nos meios de hospedagem brasileiros

4 Resultados e discussao

A coleta de dados da amostra obteve um total de 136 respostas para o questiondrio, sendo
validadas 127 respostas, com a participacdo de 47 meios de hospedagem identificados de forma
completa. Os demais dados gerais da amostra seguem na Figura 2 a seguir.

Figura 2 - Informacdes gerais da amostra

Respondentes por Estado (n=127)

m Colaboradores ~ m Meios de Hospedagem*

25
8
I 11 11 2 2 4 3
. —— —— —— |
BA

3 2 1 2
. — — —
MA MS RJ RS SC SE Sp
Tempo de atuagdo no meio de hospedagem Meios de hospedagem por tipo***

pousadas

hostels
hotéis boutique

Setores de Atuagao

Administrativo/RH/ | Alimentos e

Financeiro| 10% Bebidas| 9%

Market
ing|
Governangal Eventos | 2%
Recepgdo/Reservas| 47% Gestido| 20% 5% | 3%

*Dos 59 meios de hospedagem informados (nome e

20, Gosta de trabalhar na Estado), apenas 47 foram tiveram sua identificagdo

hotelaria? 100% validada (meios de hospedagem de rede, onde

g0, | 270 ndo foi identificada a unidade, por exemplo, foram
@Sim considerados apenas na contagem de Estado).

**Nao identificados

@ Ainda ndo sei bem
***Dos 59 meios de hospedagem informados.

87% @ Depende

@mNio

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).
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A maior concentracdo de respondentes veio dos setores de Recepcdo e Gestdo, fato
esperado devido as condi¢des de trabalho desses setores e seu maior acesso as ferramentas
online. Também, foram estes os setores mais abordados na coleta.

Além disso, é caracteristica da hotelaria — e um reflexo de cultura organizacional — que
outros setores ndo sejam envolvidos, devido as dificuldades que encontrariam para responder o
instrumento e a falta de interesse ou disponibilidade das liderancas para intermediar.

O baixo envolvimento do setor de Governanca na pesquisa, por exemplo, ao contrario do
seu alto envolvimento na entrega da oferta hoteleira e relacionamento com o hdspede, é um
retrato de como as liderancas precisam integrar mais o setor como parte ativa na cultura
organizacional e do ‘palco’ de entrega da experiéncia (Zomerdijk & Voss, 2010).

A maior parte dos participantes ja tem um tempo de atuacdo préoximo a média dos 5 anos
dentro dos meios de hospedagem em que atuam, o que favorece sua percepcao com relacdo aos
fatores da cultura organizacional (Brown et al., 2002). Destaca-se também que a maioria dos
participantes da amostra afirma gostar de trabalhar no setor hoteleiro, o que pode ser um fator
relevante para a uma atitude positiva de orientacdo ao cliente (Golubovskaya et al., 2017).

A amostra contou com 47 meios de hospedagem com identificacdo completa (nome e
localizacdo). Destaca-se a participacdo de empreendimentos de Santa Catarina e Bahia (onde
houve coleta presencial). A representacao dos demais Estados se da pelos convites feitos por meio
digital.

Considera-se importante registrar sobre as negativas de resposta ao questionario: questdes
como alta demanda e/ou alta temporada, o que impediria de mobilizar a equipe no preenchimento
do instrumento, bem como impedimentos por politicas internas da Rede (unidades de redes
internacionais, por exemplo) e pela LGPD (alegado por alguns sindicatos) foram os motivos
identificados para ndo participacdo da pesquisa. Entretanto, a auséncia de retorno aos e-mails e
mensagens enviados diretamente as organizacdes teve um numero maior de ocorréncias.
Entende-se que tal ‘siléncio’ integre, de alguma forma, o resultado da coleta, ja que gera evidéncias
sobre a cultura organizacional, como a possivel desatencdo em processos de atendimento (ndo
detectar a mensagem ou auséncia de resposta de um e-mail ou mensagem via Direct nas redes
sociais pode ser entendido como uma falha de relacionamento com o cliente).

Como analise descritiva do questionario, a Figura 3 (p. 11) apresenta um grafico com as
médias de cada fator/dimensdo. As varidveis das dimensdes foram avaliadas pelos participantes
por meio de uma escala Likert de concordancia, onde 1 era ‘discordo totalmente’ e 5 era ‘concordo
totalmente’. Consideraram-se, para os fins de extracdo das médias, todas as varidveis e a amostra
total (n=127).

Com todas as médias proximas ou acima de 4, entende-se que a amostra percebe os tracos
de adocgdo da cultura customer-centric nos meios de hospedagem onde atuam e se vé praticante
dela. Tal fato se explica, principalmente, pelas médias das trés primeiras dimensdes. Sabe-se que
o papel da cultura é fundamental no sucesso da adogdo do customer centricity (Shah et al., 2006)
e que ter colaboradores que demonstrem habilidades comportamentais e atitudinais, para além
das competéncias técnicas, € um dos meios de se alcancar esse proposito (Kelley, 1992; Brown et
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al., 2002; Hu et al., 2020). A percepgdo dos participantes na dimensdo ATITUDE foi a mais alta do

conjunto.
Figura 3 — Grafico das Médias por dimensado
5
4,5
4
35
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 “ul [it
pivde | oGaumde | patmane | Usde | Vaagem
Cliente Organizacional* Tecnologia Competitiva
m Média da Dimensdo 4,467 4319 4,237 3,95 3,739
® Desvio padrdo da dimenséo 0,546 0,526 0,628 0,731 0,899

*média das notas extraidas do TripAdvisor

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

As médias de tecnologia e vantagem competitiva ficaram abaixo de 4, com desvio padrdo
significativo. As varidveis que mensuravam o preparo da operacdo para o uso de tecnologia tiveram
meédia levemente superior as que estimavam a existéncia do ferramental tecnoldgico adequado
para o relacionamento com o cliente. Entretanto, o maior nivel de concordancia se comportou de
forma contraria.

A analise dessa dimensdao demonstra que para além da estrutura tecnoldgica disponivel,
organizar o meio de hospedagem para o uso adequado dos recursos, gerindo e envolvendo as
equipes para a construcdo do relacionamento é essencial para se obter resultados do uso da
tecnologia na cultura customer-centric (Sin et al., 2005; Lam & Law, 2019; Kotler et al., 2021).

Ja a percepcgdo dos colaboradores sobre a diferenciacdo de seus servicos no mercado em
que atuam teve niveis de concordancia baixos, na contramdo da sua concordancia com a
preocupacdo do meio de hospedagem estar atento a dindmica e desejos do consumidor,
adaptando sua oferta e inovando por diferenciacdo. Apenas a reputacdo da marca se destacou na
visdo de mercado. Comportamento similar foi observado no estudo base da escala aplicada (Zhou
et al., 2009). As variaveis de inovacdo e reputacdo se destacaram dentro da dimensdo. Os achados
corroboram que a construcdo da vantagem competitiva com a ativacdo de recursos Unicos da
empresa dentro de uma cultura orientada ao cliente favorece a diferenciagdo por inovagdo e traz
ganhos para a marca, tal como ja constatado nos estudos de Bharwani e Matheus (2016), Gohr et
al. (2011), Hossain et al. (2021) e Li Sa et al. (2020).

Ha que se deixar o paréntese sobre a possivel lacuna de entendimento ter impactado na
média baixa e considerdavel desvio-padrdo das duas ultimas dimensdes, dado o fato de o
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instrumento ter sido aplicado com colaboradores de diversos setores, niveis hierdrquicos e com
tempos de atuacdo distintos, ao contrdrio da escala original, que a aplicou apenas com gestores.

J4 a média de Performance Organizacional, considerando que a nota atribuida pelos
hospedes no TripAdvisor varia entre 1 (horrivel) e 5 (excelente), foi considerada alta,
demonstrando que os meios de hospedagem da amostra apresentam uma performance
satisfatdria pela percepcdo dos seus hodspedes. Uma cultura orientada ao cliente tende a ter
clientes mais satisfeitos e reflexos positivos em sua performance (Kandampully, 2006; Polo Pefia
et al.,, 2016; Zhou et al., 2009). Entretanto, o desvio-padrdo alto chama a atencdo e requer uma
anadlise mais profunda para entendimento dos fatores que o causaram.

Na sequéncia, a anadlise fatorial confirmatdéria (AFC) do banco de dados do questionario
apresentou resultados de ajuste satisfatérios. Conforme pode ser visto na Tabela 1, os valores de
qui-quadrado foram ndo significativos e a razdo qui-quadrado por graus de liberdade também foi
adequada. Os indices de CFl, TLI e RMSEA suportaram o modelo.

Tabela 1 - indices de Ajuste do Modelo Proposto
Modelo X2 df x2/df p CFl | TLI |RMSEA (90% IC)
Modelo base 680.879 | 623 | 1092,904 | 0,054 | 0.988 | 0.987 | 0.027 [.00, .04]
Modelo ajustado | 469.660 | 428 | 1097,336 | 0,085 | 0.990 | 0.989 | 0.028 [.00, .04]
Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Como algumas cargas fatoriais padronizadas ficaram abaixo do limite recomendado de
> 0,45 (Domi et al., 2020; Joreskog & Sorbom, 1996), foram retirados os itens, um a um, pela menor
carga, até se alcancar o ponto de corte estabelecido. Apds a retirada, atendeu-se ao critério de
validade convergente estabelecido, chegando-se ao limite de > 0,5 recomendado por Hair Jr. et al.
(2009), com excecdo de duas cargas (0,466 e 0,495), como pode ser visto na Tabela 2 (p.13). Os
indices de ajuste ndo sofreram alteragdes significativas e continuaram suportando o modelo.

A andlise das cargas fatoriais padronizadas da Tabela 2 permite destacar alguns pontos
adicionais. A maior carga foi em uma variavel relativa ao treinamento para desenvolver as
habilidades necessarias para criar relacionamentos duradouros com os clientes. Praticamente
todas as demais cargas acima de 0,7 acompanham os esforcos de se manter o interesse, as
expectativas e necessidades dos clientes em foco e como um diferencial competitivo, o que denota
a adocdo de orientacdo ao cliente e um dos seus beneficios (Deshpande et al., 1993).

Gosto de lembrar os nomes dos meus clientes’ e ‘Tento ajudar os clientes a alcangarem seus
objetivos’ foram as varidveis com carga fatorial mais baixa no todo, ambas da dimensdo Atitude,
possivel indicativo de dificuldade dos colaboradores em performar os itens descritos. Tais
dificuldades podem vir tanto de caracteristicas pessoais quanto das condicdes oferecidas pela
cultura organizacional. Observa-se, porém, que do ponto de vista atitudinal mensurado pelo fator,
todas demais variaveis corroboram um comportamento positivo, tanto de disposicdo quanto de
prazer no atendimento as necessidades dos clientes. Nesse cenario, ressalta-se a importancia do
gestor na conducgdo das equipes e na gestdo de talentos, tal qual defendido por Reilley (2018).
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Tabela 2 - Cargas fatoriais padronizadas (AFC) das varidveis do modelo reajustado

VARIAVEIS

CARGAS
PADRONIZADAS*

Cultura Orientada ao Cliente

1. Monitoramos continuamente as necessidades de nossos clientes. 0,578
2. Nosso desenvolvimento de servigos é baseado em boas informagGes de mercado e 0719
clientes. ’

3. Estamos mais focados no cliente do que nossos concorrentes. 0,508
4. Nossos servicos sdo os melhores do ramo. 0,674

Atitude

1. Acho facil sorrir para cada um dos meus clientes. 0,697

2. Gosto de lembrar os nomes dos meus clientes. 0,495

3. E natural ter empatia pelos meus clientes. 0,659

4. Gosto de responder rapidamente aos pedidos dos meus clientes. 0,697

5. Tenho satisfagdo em fazer meus clientes felizes. 0,525

6. Eurealmente gosto de servir meus clientes. 0,625

7. Tento ajudar os clientes a alcangarem seus objetivos. 0,466

8. Eualcango meus proprios objetivos satisfazendo os clientes. 0,619

9. Fago com que os clientes falem sobre suas necessidades de servico comigo. 0,621

10. Eu tomo uma abordagem de resolucdo de problemas com meus clientes. 0,591

11. Eu mantenho os melhores interesses do cliente em mente. 0,811

Uso da Tecnologia na Gestdo de Relacionamento

1. Minha organizacdo tem a sabedoria e 0s recursos necessarios para ter sucesso na gestao 0563
de relacionamento com nossos clientes. ’

2. Nossos programas de treinamento sdo projetados para desenvolver as habilidades 0840
necessarias para criar relacionamentos duradouros com os clientes. ’

3. Minha organizagdo tem estratégias claras no que diz respeito ao relacionamento com 0656
cliente em cada etapa: atrair, vender, check in, hospedar, check out, fidelizagdo etc. !

4. 0O desempenho dos colaboradores é medido e recompensado com base no atendimento 0737
as necessidades do cliente e no atendimento bem-sucedido ao cliente. ’

5. Nossa estrutura organizacional é especialmente projetada em torno das necessidades e 0790
expectativas dos nossos clientes. ’

6. Minha organizagdo tem equipe especializada para fornecer suporte para a utilizacdo de
aplicativos, sistemas e outros equipamentos (tablets, notebooks etc.), para que possamos 0,522
construir relacionamentos com clientes.

7. Minha organizagdo tem os aplicativos adequados para atender nossos clientes. 0,592

8. Minha organizagdo tem os equipamentos adequados para atender nossos clientes. 0,662

9. Informagdes individuais de cada cliente estdo disponiveis em cada ponto de contato (é 0597
possivel acessar o local onde elas estdo registradas). ’

Vantagem Competitiva

1. Estamos constantemente buscando novidades que nos permitam estabelecer uma 0694
vantagem em relagdo aos nossos concorrentes. '

2. Se alguma vez houvesse uma nova maneira de atender os clientes, nossa empresa seria 0764
capaz de oferecer isso. ’

3. E dificil para nossos concorrentes nos imitarem. 0,754

4. Nossos servicos sdo Unicos e ninguém além de nossa empresa pode oferecé-los. 0,691

5. Levamos varios anos para construir nossa reputacao de marca — ninguém pode facilmente 0,573
copiar isso.

6. Nossas vantagens sdo incorporadas na empresa e ndo em individuos — ninguém pode nos 0679
copiar roubando nossos funcionarios de nos. '

7. Ninguém pode copiar nossas rotinas corporativas, processos e cultura. 0,665

*p< 0.001 para todas as cargas
Fonte: elaborado pelas autoras (2024).
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Quanto aos demais indices de ajuste, reconhece-se a limitacdo da Variancia Média Extraida
(VME) exposta para cada fator na Tabela 3, estando abaixo do limite recomendado de 50% (Hair
Jr. et al., 2009). Entretanto, como todos os demais indices de ajuste suportaram o modelo, com a
confiabilidade e a fidedignidade composta das dimensdes acima de 0,7 (Hair Jr. et al., 2009;
Valentini & Damadsio, 2016) e mais da metade das cargas fatoriais padronizadas serem > 0,7,
suportando a garantia de significancia pratica (Hair Jr. et al., 2009), defende-se a mensuragdo e
estruturacdo do modelo considerando o tamanho da amostra obtida, sem que o ponto de corte
da VME limite a interpretacdo dos resultados, por se tratar de um estudo empirico (Valentini &
Damasio, 2016).

Tabela 3 - Confiabilidade e Variancia Média Extraida

Variancia Média Confiabilidade

Fatores o de Cronbach Extraida Composta
Cultura Orientada ao Cliente
. 0,768 30,03% 0,751
(Polo-Pefia et al., 2016)
Atitude
0,885 37,71% 0,875

(Brown et al., 2002)

Uso da Tecnologia na Gestdo de
Relacionamento 0,871 42,00% 0,875
(Sin et al., 2005)

Vantagem Competitiva

0,866 47,69% 0,862
(Zhou et al., 2009)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Na modelagem de equagdes estruturais e proposicao do modelo estrutural, os indices de
ajuste mantiveram-se os mesmos da AFC (Tabela 1). O modelo estrutural é o apresentado na Figura
4 (p. 15). As hipdteses suportadas pelo modelo corroboram a fundamentacao tedrica. Uma cultura
centrada no cliente estd essencialmente ancorada no fator humano, na tecnologia e nos processos
(Hossain et al., 2021; Lamberti, 2013; Shah et al., 2006; Sheth et al., 2000). Tendo Atitude e Uso da
Tecnologia apresentado efeitos na dimensdo Cultura, é ressaltada a importancia do equilibrio do
humano e do tecnoldgico na prestacdo de um servico de exceléncia (Kotler et al., 2021).

Corroborando o quanto o fator humano é critico para a implementacdo da cultura
customer-centric, a qualidade da experiéncia do héspede comeca com a qualidade da experiéncia
do colaborador (Golubovskaya et al., 2017). A experiéncia do hdspede pode ser vista, entdo, como
uma consequéncia da cultura organizacional. Entretanto, a questdao da mdo de obra na indUstria
hoteleira nacional é um assunto delicado e pode ser visto com diferentes lentes — as empresas
reclamam de falta de profissionais qualificados; ja os colaboradores sofrem com baixas
remuneracOes, falta de valorizacdo e de outras condi¢des organizacionais ideais para performarem
uma entrega de valor. Isso tem levado a evasdo de profissionais atuantes na hotelaria para outros
setores, movimento que foi majorado pela pandemia (Okada, 2021).
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Figura 4 - Modelagem de equag¢bes estruturais
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*realizada com o banco de dados considerando apenas as respostas com os meios de hospedagem que tinham nota
no TripAdvisor (n=93). x2/df = 1220,63 p <.001; CFl =,96; TLI = ,96; RMSEA (IC 90%) = ,049 [.033, .063].

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Os resultados de mensuracdo da orientacdo ao cliente, principalmente associados as
analises descritivas e das hipdteses H1 (cultura) e H2 (atitude) surpreendem frente a esse cenario.
Ainda que a amostra tenha um tamanho restrito perto da populacdo total estimada de
colaboradores, notou-se que muitos respondentes tém um tempo significativo de atuacdo em seus
meios de hospedagem e que as culturas das quais eles fazem parte demonstram tracos de adocgao
de customer centricity , pela sua percepcao.

A disposicdo e o prazer no atendimento as necessidades do hdspede demonstradas pela
amostra, de fato, impactam positivamente na Cultura Orientada ao Cliente. Brown et al. (2002) em
seu estudo sobre os tracos de personalidade no grau de orientacdo ao cliente, afirma o quanto
esses tracos podem ser determinantes do nivel de orientacdo. A validacdo da hipdtese dentro da
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amostra brasileira estd em consonancia com o estudo supracitado. A importancia da atitude dos
colaboradores no customer centricity também foi reforcada pelos estudos de Golubovskaya et al.
(2017), Nascimento et al. (2017) e Oliveira et al. (2022;2023a;2023b).

O uso da tecnologia para gestdo do relacionamento ter apresentado efeito positivo e
significante na Cultura Orientada ao Cliente vai de encontro aos achados dos estudos que
inspiraram essa dimensdo, como os de Sin et al. (2005), Palacios-Marques et al. (2016) e Inversini
et al. (2020), sendo que este ultimo afirma que quando mais customer-centric for uma organizacgado
e mais ela utilizar o CRM, melhores serdo as percep¢bes dos consumidores quanto ao
relacionamento construido e mais dificil serd para os competidores imitarem esse recurso.

Ao se considerar que os fatores ligados a Atitude e a Tecnologia explicaram a variancia da
Cultura Orientada ao Cliente em 76% e que esse fator apresentou um efeito significativo na
Vantagem Competitiva, pode-se afirmar que a fundamentacdo tedrica e achados de estudos que
a ampararam se refletem no cenario da amostra, validando o modelo proposto. Trabalhar os
recursos internos de forma orientada ao cliente ja se mostrou uma fonte de vantagem competitiva
para empresas hoteleiras (Inversini et al., 2020; Jain & Jain, 2005; Karatepe, 2015; Minghetti, 2003;
Palacios-Marques et al., 2016; Rini & Ferdinand, 2021; Smirnova et al., 2018; Tajeddini, 2010; Tang,
2014). Sendo a cultura organizacional um representativo de varios recursos internos ativados
(Vargo & Lusch, 2004; 2008) e potencializados pela adocdo do customer centricity (Barney, 1991;
Shah et al.,, 2006), faz sentido que, uma vez percebida a Cultura, ela esteja positivamente
relacionada a Vantagem Competitiva, para a qual também houve percepcao.

Atrelando a capacidade e disposicdo dos colaboradores para atender as necessidades dos
clientes e o uso da inteligéncia de dados como suporte a prestacdo de servico customer-centric
(Hossain et al., 2021; Kandampully, 2006), avanca-se nas conclusdes de Polo-Pefia et al. (2016) de
que a orientacdo ao cliente constitui uma estratégia de vantagem competitiva.

O fato de a tecnologia ndo ter um efeito direto significante na vantagem competitiva, com
o modelo ndo suportando a hipdtese H4, abre lacunas para maior investigacao.

Quanto a hipdtese 5, na qual a Vantagem Competitiva construida com bases em uma
cultura orientada ao cliente demonstrou efeito na Performance, observa-se também que o achado
segue o padrdo observado nos estudos que embasaram a hipdtese e fundamentacdo tedrica. O
estudo de Papaioannou et al. (2018) detectou positivos e significativos efeitos da orientacdo ao
cliente nas receitas, volume de vendas, fatia de mercado e retorno do investimento de hotéis de
quatro e cinco estrelas gregos. O estudo de Zhou et al. (2009) também concluiu que a vantagem
competitiva esta positivamente associada a performance organizacional — quanto maior a
vantagem, melhor a performance.

Observa-se que o baixo poder de explicacdo — ainda que positivo — da variancia da
Performance pela Vantagem Competitiva (R*=7,8%) talvez possa se explicar com os fatos
levantados na analise descritiva da amostra, considerando o real entendimento dos respondentes
sobre as variaveis da vantagem competitiva. Correlacionando os achados empiricos com a teoria,
percebe-se que os meios de hospedagem que tiveram sua performance avaliada, tendo como
indicador a sua nota no TripAdvisor, apresentam reflexos da orientacdo ao cliente em sua
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vantagem competitiva capazes de impactar em sua avaliacdo de servico, ou seja, na percepcao de
seus hospedes.

A percepcdo dos participantes da amostra se manteve positiva ao longo de todas as
dimensdes testadas e o fato de a maioria das hipdteses principais (H1, H2, H3 e H5) terem se
confirmado reforca a significancia do achado empirico, fornecendo uma resposta positiva a
questdo de pesquisa desse estudo.

Conclusao

Corroborando o quanto o fator humano é critico para a implementacdo da cultura
customer-centric, a qualidade da experiéncia do hdspede comeca com a qualidade da experiéncia
do colaborador (Golubovskaya et al., 2017). A experiéncia do héspede pode ser vista, entdo, como
uma consequéncia da cultura organizacional. Entretanto, a questdo da mao de obra no setor
hoteleiro nacional é um assunto delicado e pode ser visto com diferentes lentes — as empresas
reclamam de falta de profissionais qualificados; ja os colaboradores sofrem com baixas
remuneracdes, falta de valorizacdo e de outras condi¢cdes organizacionais ideais para performarem
uma entrega de valor. Isso tem levado a evasdo de profissionais atuantes na hotelaria para outros
setores, movimento que foi majorado pela pandemia (Okada, 2021).

Os resultados de mensuracdo da orientacdo ao cliente, principalmente associados as
analises descritivas e das hipoteses H1 (cultura) e H2 (atitude) surpreendem frente a esse cenario.
Ainda que a amostra tenha um tamanho restrito perto da populacdo total estimada de
colaboradores, notou-se que muitos respondentes tém um tempo significativo de atuacdo em seus
meios de hospedagem e que as culturas das quais eles fazem parte demonstram tragos de adogao
de customer centricity, pela sua percepcao.

A disposicdo e o prazer no atendimento as necessidades do hdospede demonstradas pela
amostra, de fato, impactam positivamente na Cultura Orientada ao Cliente. Brown et al. (2002) em
seu estudo sobre os tracos de personalidade no grau de orientacdo ao cliente, afirma o quanto
esses tracos podem ser determinantes do nivel de orientacdo. A validacdo da hipdtese dentro da
amostra brasileira estd em consonancia com o estudo supracitado. A importancia da atitude dos
colaboradores no customer centricity também foi reforcada pelos estudos de Golubovskaya et al.
(2017), Nascimento et al. (2017) e Oliveira et al. (2022;2023a;2023b).

O uso da tecnologia para gestdo do relacionamento ter apresentado efeito positivo e
significante na Cultura Orientada ao Cliente vai de encontro aos achados dos estudos que
inspiraram essa dimensdo, como os de Sin et al. (2005), Palacios-Marques et al. (2016) e Inversini
et al. (2020), sendo que este ultimo afirma que quando mais customer-centric for uma organizacado
e mais ela utilizar o CRM, melhores serdo as percepcbes dos consumidores quanto ao
relacionamento construido e mais dificil serd para os competidores imitarem esse recurso.

Ao se considerar que os fatores ligados a Atitude e a Tecnologia explicaram a variancia da
Cultura Orientada ao Cliente em 76% e que esse fator apresentou um efeito significativo na
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Vantagem Competitiva, pode-se afirmar que a fundamentacgdo tedrica e achados de estudos que
a ampararam se refletem no cendrio da amostra, validando o modelo proposto. Trabalhar os
recursos internos de forma orientada ao cliente ja se mostrou uma fonte de vantagem competitiva
para empresas hoteleiras (Inversini et al., 2020; Jain & Jain, 2005; Karatepe, 2015; Minghetti, 2003;
Palacios-Marques et al., 2016; Rini & Ferdinand, 2021; Smirnova et al., 2018; Tajeddini, 2010; Tang,
2014). Sendo a cultura organizacional um representativo de varios recursos internos ativados
(Vargo & Lusch, 2004; 2008) e potencializados pela adocdo do customer centricity (Barney, 1991;
Shah et al.,, 2006), faz sentido que, uma vez percebida a Cultura, ela esteja positivamente
relacionada a Vantagem Competitiva, para a qual também houve percepcao.

Atrelando a capacidade e disposi¢do dos colaboradores para atender as necessidades dos
clientes e o uso da inteligéncia de dados como suporte a prestacdo de servico customer-centric
(Hossain et al., 2021; Kandampully, 2006), avanca-se nas conclusdes de Polo-Pefia et al. (2016) de
que a orientacdo ao cliente constitui uma estratégia de vantagem competitiva.

O fato de a tecnologia ndo ter um efeito direto significante na vantagem competitiva, com
o modelo ndo suportando a hipdtese H4, abre lacunas para maior investigacao.

Quanto a hipdtese 5, na qual a Vantagem Competitiva construida com bases em uma
cultura orientada ao cliente demonstrou efeito na Performance, observa-se também que o achado
segue o padrdo observado nos estudos que embasaram a hipdtese e fundamentacdo tedrica. O
estudo de Papaioannou et al. (2018) detectou positivos e significativos efeitos da orientacdo ao
cliente nas receitas, volume de vendas, fatia de mercado e retorno do investimento de hotéis de
quatro e cinco estrelas gregos. O estudo de Zhou et al. (2009) também concluiu que a vantagem
competitiva esta positivamente associada a performance organizacional — quanto maior a
vantagem, melhor a performance.

Observa-se que o baixo poder de explicacdo — ainda que positivo — da variancia da
Performance pela Vantagem Competitiva (R*=7,8%) talvez possa se explicar com os fatos
levantados na analise descritiva da amostra, considerando o real entendimento dos respondentes
sobre as variaveis da vantagem competitiva. Correlacionando os achados empiricos com a teoria,
percebe-se que os meios de hospedagem que tiveram sua performance avaliada, tendo como
indicador a sua nota no TripAdvisor, apresentam reflexos da orientacdo ao cliente em sua
vantagem competitiva capazes de impactar em sua avaliagdo de servico, ou seja, na percepgao de
seus hospedes.

A percepcdo dos participantes da amostra se manteve positiva ao longo de todas as
dimensbes testadas e o fato de a maioria das hipdteses principais (H1, H2, H3 e H5) terem se
confirmado reforca a significancia do achado empirico, fornecendo uma resposta positiva a
questdo de pesquisa desse estudo.
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