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Resumo: O presente artigo teve como objetivo analisar a orientação para o mercado (OPM) e a maturidade digital 

(MTD) em um hotel categorizado como resort. O estudo qualitativo foi do tipo exploratório-descritivo, tendo o 

estudo de caso como procedimento metodológico. Para avaliar a OPM utilizou-se a escala MARKOR (KOHLI; 

JAWORSKI; KUMAR, 1993), enquanto para MTD foi utilizado o modelo proposto pelo Instituto da Transformação 

Digital (ITD) em parceria com a Associação Brasileira da Indústria de Hotéis (ABIH, 2019). A partir da apreciação 

dos resultados de cada uma das variáveis e respectivas dimensões da OPM, identificou-se que o resort se apresenta 

em uma condição moderada, com distanciamento de uma situação plena principalmente nas dimensões disseminação 

da inteligência e responsividade. Os resultados ainda apontaram que o resort pode ser classificado como iniciante 

no seu estágio de MTD, condicionando essa situação principalmente nas dimensões Ferramentas de Inteligência 

Digital e Presença Digital. Adicionalmente, os achados possibilitaram verificar indícios de potencial alinhamento 

teórico entre a OPM e a MTD, em que o fortalecimento da primeira, enquanto cultura organizacional, pode criar o 

ambiente propício para uma transformação digital orientada para o mercado. 

Palavras-chaves: Orientação para o Mercado; Maturidade Digital; Resort; Hospitalidade 

 

Abstract: This article aimed to analyze market orientation (OPM) and digital maturity (MTD) in a hotel 

categorized as a resort. The qualitative study was exploratory-descriptive, using the case study as a methodological 

procedure. To assess OPM, the MARKOR scale was used (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993), while for MTD 

the model proposed by the Institute for Digital Transformation (ITD) in partnership with the Brazilian Association 

of the Hotel Industry (ABIH, 2019) was used. From the appreciation of the results of each of the variables and 

respective dimensions of the OPM, it was identified that the resort presents itself in a moderate condition, with 

distance from a full situation, mainly in the dimensions dissemination of intelligence and responsiveness. The results 

also showed that the resort can be classified as a beginner in its stage of digital maturity, conditioning this situation 

mainly in the dimensions Digital Intelligence Tools and Digital Presence. Additionally, the findings made it possible 

to verify evidence of potential theoretical alignment between OPM and MTD, where the strengthening of the former, 

as an organizational culture, can create the right environment for a market-oriented digital transformation. 
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Resumen: Este artículo tuvo como objetivo analizar la orientación al mercado (OPM) y la madurez digital (MTD) 

en un hotel categorizado como resort. El estudio cualitativo fue exploratorio-descriptivo, teniendo como 

procedimiento metodológico el estudio de caso. Para evaluar OPM se utilizó la escala MARKOR (KOHLI; 

JAWORSKI; KUMAR, 1993), mientras que para MTD se utilizó el modelo propuesto por el Instituto para la 

Transformación Digital (ITD) en alianza con la Asociación Brasileña de la Industria Hotelera (ABIH, 2019) fue 

utilizado. A partir de la apreciación de los resultados de cada una de las variables y respectivas dimensiones del 
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OPM, se identificó que el resort se encuentra en una condición moderada, con distancia de una situación plena, 

principalmente en las dimensiones difusión de inteligencia y capacidad de respuesta. Los resultados también 

mostraron que el resort puede catalogarse como principiante en su etapa de madurez digital, condicionando esta 

situación principalmente en las dimensiones Herramientas de Inteligencia Digital y Presencia Digital. Además, los 

hallazgos permitieron verificar evidencias de un potencial alineamiento teórico entre OPM y MTD, en el cual el 

fortalecimiento de la primera, como cultura organizacional, puede generar el ambiente propicio para una 

transformación digital orientada al mercado. 

Palabras clave: Orientación al mercado; Madurez digital; Resort; Hospitalidad 

 

 

1 Introdução 

 

As práticas da hospitalidade contribuem para ampliar os vínculos sociais com os 

diferentes públicos com os quais as organizações, neste caso, os meios de hospedagem, se 

relacionam (LASHLEY; MORRISON, 2004; CAMARGO, 2015; BURGHARDT, 2019; 

MORAES CONCEIÇÃO; PANOSSO NETTO, 2022). Entre esses públicos, tem-se os hóspedes, 

que cada vez mais conectados e empoderados, exigindo que as organizações compreendam e 

conheçam melhor seus desejos e necessidades, adequando a oferta ao que os clientes buscam. 

Cavallini (2008) e Kotler e Keller (2018), aludem que o avanço tecnológico dos últimos anos, 

fixam transformações nos costumes de consumo e na abordagem de marketing das empresas, 

melhorando a qualidade de vida da coletividade.  

Beni (2020a; 2020b) menciona que se vem testemunhando um aumento no consumo, 

movido por novos valores, inovação tecnológica e global, que irão revolucionar a sociedade, as 

famílias e, principalmente, o mercado do turismo. Para Zentner, Gračan e Sotošek (2022) o setor 

de turismo, inclusive, assume posição pioneira no processo de transformação digital. Neste 

mercado, especificamente nos meios de hospedagem, Tachizawa, Pozo e Vicente (2013) 

relataram que o setor hoteleiro sofreu significativa transformação com o advento da internet 

como meio propiciador/facilitador de novos negócios, pois, conforme apontam Moraes 

Conceição e Panosso Netto (2022), a tecnologia e as ferramentas digitais trazem novas soluções 

tendo papel fundamental para a hospitalidade. Zentner, Gračan e Sotołek (2022) relatam que, 

entre outras coisas, se está revolucionando alguns processos e concedendo maiores detalhes nos 

dados à disposição das organizações.   

Contribuindo para a compreensão desta evolução surge o conceito de Maturidade Digital 

(MTD), que de acordo com Mueller, Baer e Weber (2006) e Chanias e Hess (2016) trata-se do 

nível de incremento ou modificação digital de uma organização. Especificamente no campo 
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empresarial, Eremina, Lace e Bistrova (2019), mencionam que a literatura científica sugere que 

a maturidade digital envolve a vontade e a capacidade da empresa de mudar e aplicar tecnologias 

inovadoras, dependendo das tendências, para se manter competitiva no mercado. 

No entanto, apesar de todos os avanços promovidos pelas tecnologias digitais, alguns 

fundamentos centrais do marketing ainda devem estabelecer as bases para o processo de 

marketing eficaz. Assim, para que uma empresa consiga atender um determinado público, é 

fundamental que ela realize suas atividades baseada em uma filosofia de Orientação para o 

Mercado (OPM), gerando mais valor para os clientes (DESHPANDE; WEBSTER, 1989; 

NARVER; SLATER, 1990; AMBLER et al., 2002; LUSCH; WEBSTER, 2011; BURGHARDT, 

2019), bem como para a organização em termos financeiros e de processos, possibilitando o  

desenvolvimento e refletindo na sustentabilidade, nos aspectos sociais e na inovação das 

organizações (ALBERTIN; ALBERTIN, 2021). Desta forma, a OPM está diretamente ligada à 

vantagem competitiva da organização, na medida em que aumenta a capacidade de satisfazer 

melhor as necessidades do cliente do que as empresas concorrentes (ZHOU, BROWN, DEV, 

2009; KUMAR et al. 2011). 

Relacionado a isto, Kohli e Jaworski (1990), Özgener e Iraz (2006) e Mohammed et al. 

(2017) sugerem que a OPM aponta o crescimento da necessidade de processos de informação na 

empresa para atingir o conhecimento das carências do consumidor, o que torna a organização 

mais eficiente e eficaz nas respostas a estas demandas. Conforme Kohli e Jaworski (1990), a 

OPM impulsiona a inteligência de mercado sobre consumidores e competidores, e estimula 

difundir essa inteligência pela organização e na geração de respostas estratégicas baseadas na 

inteligência difundida. 

A OPM, como apontam Tan e Liu (2014), também reforçado por Kotler e Keller (2018) 

e já afirmada por Cavallini (2008), tem também envolvido aspectos que podem auxiliar para que 

uma organização realize estratégias visando desenvolver inovações em produtos, processos e 

tecnologias (SERAFIM, 2022). Isso denota a importância de considerar a evolução digital, por 

meio da avaliação de sua maturidade, a algo ainda mais profundo, arraigado a cultura 

organizacional, voltada para o mercado. 

A partir da compreensão da importância desta potencial relação, este artigo tem como 

objetivo analisar a OPM e a MTD em um hotel categorizado como resort. Entender essa relação 
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neste segmento torna-se fundamental, já que, conforme Beni (2003) e Burghardt (2019), o hotel 

é um prestador de serviços totalmente diferente de outros negócios. Tachizawa, Pozo e Vicente 

(2013) relatam que ocorreram transformações nas ferramentas de hospedagem, que passaram a 

oferecer maiores opções de lazer e uma maior interação com o hóspede. Indicam que, se os hotéis 

não se capacitarem para operar pela internet no relacionamento com seus consumidores, e na 

apresentação dos seus serviços ou produtos, estarão condenados ao fim.  

Para direcionar essa investigação, esse estudo, quanto à natureza dos dados, é delineado 

como qualitativo do tipo exploratório-descritivo tendo o estudo de caso como procedimento de 

pesquisa. Para avaliar a OPM optou-se pela escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 

1993). Já a MDT optou-se pela metodologia do Instituto da Transformação Digital (ITD) em 

parceria com a Associação Brasileira da Indústria de Hotéis (ABIH) (2019). 

 

2 Orientação para o mercado (OPM) e a hospitalidade  

 

Diversos enfoques para a orientação para o mercado indicam que se trata de uma 

orientação estratégica. Narver e Slater (1990), Deshpande, Farley e Webster (1993) e Malshe et 

al. (2017) relatam que a OPM é motivada por uma filosofia organizacional, que incide em três 

dimensões comportamentais: orientação competitiva; orientação para o cliente; e coordenação 

multifuncional. Kazemian et al. (2022) ao analisarem esses comportamentos no segmento da 

hotelaria, observam que a orientação competitiva corresponde às atividades de colher dados sobre 

concorrentes e consumidores; enquanto a orientação para o cliente direciona a geração de valor 

para o público-alvo de maneira sustentável; e a coordenação interfuncional usa os dados para 

vinculá-los aos vários setores internos, possibilitando gerar mais valor ao consumidor e melhorar 

o desempenho da hospitalidade.  

Na perspectiva de Kohli e Jaworski (1990), relatada também por Kohli, Jaworski e Kumar 

(1993) e Morgan, Vorhies e Mason (2009), conceitualmente, a OPM está relacionada com três 

dimensões: geração de inteligência, disseminação de inteligência e habilidade de resposta. Kohli 

e Jaworski (1990), Morgan, Vorhies e Mason (2009) e Maróstica, Maróstica e Branco (2014), 

reforçam que a inteligência de mercado em nível global, que fazem referência as necessidades 

futuras e atuais dos consumidores, possibilita a coleta de dados sobre eles e suas predileções. A 
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habilidade de resposta é demonstrada como o arranjo de modificar a informação na escolha de 

mercados de atuação e no incremento de serviços e produtos. 

Deste modo, as empresas orientadas para o mercado objetivam a aquisição de dados sobre 

os clientes e sobre a atuação dos concorrentes (HUGHES; BON; MALSHE, 2012; HILMAN; 

KALIAPPEN, 2014), além de buscar o controle indispensável para competir (DAY, 1999; DAY, 

1994), sendo a orientação para o mercado fundamental no atendimento de diversos objetivos da 

empresa e no balanceamento das soluções para alcançar seus resultados (MORGAN et al., 2018). 

Estes últimos ainda complementam, que é necessária uma filosofia direcionada para a orientação 

para o mercado, assim concretizando suas estratégias, atitudes e comportamentos em relação às 

carências do mercado. Slater e Narver (1994) reforçam tratar-se de uma cultura organizacional 

baseada no mercado, que fornece estrutura suficiente para a construção da capacidade de criação 

de valor. A orientação para o mercado torna-se, portanto, uma determinante do valor para o 

cliente. 

Considerando as organizações envolvidas nos meios de hospedagem, os resultados do 

estudo aplicado por Campo, Díaz e Yagüe (2014), demonstram que os hotéis conhecem melhor 

os seus concorrentes e clientes quando são orientados para o mercado, além de serem mais 

eficazes na tomada de decisão. Além disso, quanto maior a orientação para o mercado, mais 

positiva é a satisfação do cliente e maior é o valor agregado na imagem percebida do hotel. Ainda 

contribuem com as percepções do impacto tecnológico, indicando que afetam positivamente a 

implementação de uma filosofia de OPM no setor hoteleiro.  

A escala Markor foi utilizada por Garcia e Ardigó (2018) para avaliar o setor hoteleiro da 

Costa Verde e Mar, na região Sul do Brasil. Os autores encontraram correlação entre o nível de 

OPM e desempenho organizacional, bem como com as avaliações registradas na Online Travel 

Reviews (OTR) TripAdviser. Estes resultados demonstraram que, de maneira linear, positiva e 

moderada, os hotéis que obtiveram melhor avaliação na OTR, assim como os que indicaram ter 

melhores índices de desempenho organizacional, foram os que possuíam os maiores níveis de 

OPM.  

O estudo realizado por Hilman e Kaliappen (2014) indicou que que a maioria dos hotéis 

investigados praticam a orientação para o concorrente e a orientação para o cliente, como sua 

principal estratégia de marketing, estando as duas positivamente ligadas ao desempenho 
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organizacional. Relatam que o elo entre OPM e desempenho pode ser elucidado como a 

habilidade dos hotéis orientados para o mercado em distinguir e acolher as necessidades dos 

consumidores, além de gerenciar os competidores. Ainda, se descobriu que a orientação para o 

cliente impacta no desempenho hoteleiro mais do que a orientação para o concorrente.  

Os resultados alcançados por Dabrowski et al (2019) também contribuem com as 

conclusões de Hilman e Kaliappen (2014), Ardigó, Zucco e Cardoso (2013), Campo, Díaz e 

Yagüe (2014) e reforçada por Kazemian et al. (2020) ao considerar que a orientação ao cliente 

exerce a função mais importante na OPM. Além disso, em relação ao desempenho de um hotel, 

as dimensões não são igualmente importantes. A compreensão dos clientes é fundamental para o 

sucesso. Entanto, observou-se que a coordenação interfuncional, também impacta na 

performance financeira e social do setor de hotéis, sendo uma função fundamental no 

crescimento da eficiência e do desempenho da hotelaria.  

Contrariando estes achados, um estudo também realizado no setor hoteleiro por Kazemian 

et al. (2022), constatou que hotéis mais orientados para os concorrentes, tiveram um maior 

desempenho financeiro, mas um menor desempenho social. Os achados, ainda demonstraram, 

que quanto maior a responsabilidade corporativa e o gerenciamento em perceber os atos de seus 

competidores, além de agir de maneira eficaz às transformações do mercado, podem levar a 

alcançar maior performance financeira.  

Em outro estudo no setor de hospitalidade da Nova Zelândia, trazem achados similares, 

mas com diversas variáveis. Afirmam que as empresas devem estar orientadas tanto para os 

clientes quanto para os concorrentes, ainda afirmam, que as partes envolvidas precisam ser éticas 

e transparentes, caso contrário pode impactar de forma negativa, ainda levam em conta a 

capacidade de aprendizagem, experiência e decisão dos gestores, pois a OPM serve para tomada 

de decisão estratégica e eficaz do marketing (CRICK; KARAMI; CRICK, 2022; KARAMI; 

CRICK; CRICK, 2022; SERAFIM, 2022). 

Mesmo que os meios de hospedagem assumam grande importância na economia do 

turismo (KAZEMIAN et al., 2022), inclusive em termos de infraestrutura, Cooper (2001) e 

Cooper et al. (2007) mencionam que estas organizações devem estar atentas às reivindicações 

dos consumidores. Essa preocupação está no cerne da hospitalidade, que de acordo com Camargo 

(2015, p. 44) “é uma virtude que se espera quando nos defrontamos com o estranho”, ou seja, 
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estar aberto a recebê-lo bem. Neste sentido, Burghardt (2019) complementa que o gerenciamento 

das atividades de hospitalidade precisa de uma política orientada para o mercado, com foco no 

cliente. Duarte e Oliveira (2018) indicam que a hospitalidade poderá ter uma diferenciação no 

turismo, em medida que priorize a excelência no atendimento.  

Contudo, Moretti (2015) afirma que em um hotel, a hospitalidade não se traduz apenas 

em um bom atendimento, mas também em toda a experiência do cliente, incluindo infraestrutura 

e atributos percebidos pelo hóspede. Andrade e Polo (2018) entendem a hospitalidade como 

ferramenta estratégica para se obter vantagem competitiva em relação aos concorrentes, trazendo 

ideias de diversos autores, principalmente com base na teoria da visão baseada em recursos. 

Afinal, se hospitalidade gera valor, ela pode se tornar um recurso importante para o cliente. 

 

3 Maturidade Digital nos meios de hospedagem  

 

Em seus estudos sobre tecnologias e os formatos digitais na hospitalidade, Moraes 

Conceição e Panosso Netto (2022) afirmam que com o advento tecnológico na hospitalidade, 

pode ser definido, como hospitalidade virtual, assim, passa a ser um método de comunicação e 

admite que as tecnologias passam a ser elementos hospitaleiros. Nesse sentido, é imprescindível 

que se aprenda a fazer uso dessas novas tecnologias. A aprendizagem organizacional conforme 

aponta Santos-Vijande et al. (2012) proporciona melhorar capacidade da empresa de capturar 

informações relevantes relacionadas ao momento atual e tendência futura do mercado, inclusive 

as tecnológicas (MATT; HESS; BENLIAN, 2015; KANE ET AL., 2017; AGÊNCIA 

BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL – ABDI; FUNDAÇÃO GETULIO 

VARGAS – FGV, 2021). 

A transformação digital, conforme Kane et al. (2017), representa a forma como as 

organizações reagem às tecnologias mantendo-se competitivas no mercado. Contudo, essa 

transformação não se resume apenas à aplicação das tecnologias nas etapas dos  processos, mas 

sim o quanto contribuem para a competitividade das organizações. Ifenthaler e Egloffstein (2019) 

mencionam que a aplicação e conexão da tecnologia digital nas empresas são fundamentais não 

apenas para o diálogo, comando e gerência, mas também como ativo significativo para a 

transformação organizacional. 
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 Em um estudo realizado com hotéis portugueses, constatou-se que a pandemia da Covid-

19 atuou como um catalisador na transformação digital, incentivando a digitalização dos 

processos. Com a incorporação das reuniões online e o uso de ferramentas de produtividade, 

essas mudanças vieram para ficar. É evidente que os antigos hábitos estão mais propensos a 

desaparecer do que a retornar, destacando-se assim o potencial da digitalização dos hotéis em 

trazer benefícios tanto nas operações voltadas para o público quanto nas operações de back-office 

(ANTÓNIO; RITA, 2021). 

A alta capacidade das tecnologias digitais possibilita que a “sociedade e as empresas 

façam algo novo, diferente e melhor, que é a essência da transformação digital” (ALBERTIN; 

ALBERTIN, 2021, p. 27). Perides, Vasconcellos, E. e Vasconcellos, L. (2020) afirmam que essa 

vivência é uma transformação digital, em que uma quantidade cada vez maior de itens e serviços 

estão sendo vendidos, utilizando essas ferramentas tecnológicas. Portanto, os gerentes devem 

eliminar dos seus objetivos a transformação imediata e impulsiva, para se atentarem à maturidade 

digital (MTD), verem a evolução com um olhar metodológico, como uma ação que leva um certo 

período, que seja contínua, se ajustando ao um ambiente continuamente e digitalmente 

competitivo (KANE et al., 2017; PERIDES; VASCONCELLOS, E.; VASCONCELLOS, L. 

2020).  

Dependendo do ambiente, do grau de maturidade e dos profissionais, as organizações 

podem se arranjar em posições de liderança que se baseiam em distintas percepções, conforme 

indicam Martins et al. (2019). Especificamente em relação à MTD, Mueller, Baer e Weber (2006) 

e Chanias e Hess (2016) afirmam tratar-se do nível de incremento ou modificação digital de uma 

organização, abordando, como indicam Kane et al. (2015), Schwab (2016), uma ação progressiva 

e que deve ser estendida para todos da organização. Assim, as empresas não se tornam maduras 

digitalmente de forma instantânea.  A transformação digital passa por diversas etapas e esse 

processo nunca será totalmente concluído. Por sua vez, Calado e Souza (2020) afirmam que as 

estratégias e etapas da transformação digital são pouco exploradas, no entanto, ao serem definidas 

podem contribuir para o alcance de níveis mais elevados de maturidade digital. 

O Instituto da Transformação Digital (ITD) em parceria com a Associação Brasileira da 

Indústria de Hotéis (ABIH), realizou um estudo no setor hoteleiro gaúcho, mensurando a MTD 

a partir das seguintes dimensões em termos de transformação: Ferramentas de Inteligência 
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Digital, Presença Digital e Ferramentas de comunicação. Os resultados indicaram cinco estágios 

evolutivos: líder; evoluído; ascendente; iniciante; e estagnado (ITD; ABIH, 2019). Os 

pesquisadores afirmam que as ferramentas de Inteligência digital admitem ampliar um diálogo 

estratégico e ao empregar ferramentas de inteligência digital é admissível construir ações para 

criar perfis segmentados. Contudo, o estudo aponta que todos os hotéis receberam uma avaliação 

muito baixa em nível de MTD, devido à falta de preparo dos gestores; à falta de exploração 

eficiente das ferramentas de comunicação disponíveis, e a ineficiência da comunicação no 

ambiente online. Isso resulta em perda de oportunidades de negócios, além de desconhecimento 

das capacidades das ferramentas disponíveis. 

Teichert (2019) reforça que características claramente definidas para uma cultura digital 

devem ser integradas de forma sistemática em modelos de MTD. A tecnologia também está 

evidente em todos os modelos de MTD, conforme observado por Almeida, Cavalcante e 

Fettermann (2017), que constataram que ela é a mais comumente utilizada nos exemplos de 

MTD. Contudo, é importante destacar que, apesar dos avanços digitais, a interação social 

desempenha um papel fundamental na hospitalidade, envolvendo a criação de vínculos entre as 

partes envolvidas. Mesquita, Bridi e Almeida (2021) reafirmam que as tecnologias são 

fundamentais, mas a hospitalidade continua a depender da interação humana.  

  

4 Metodologia 

 

O delineamento metodológico do presente estudo quanto à natureza dos dados é definido 

como qualitativo, sendo ainda quanto ao objetivo, do tipo exploratório-descritivo, já que delineia 

o comportamento dos fatos (COLLIS; HUSSEY, 2005). Referente ao procedimento assume 

ainda tipologia de estudo de caso, que de acordo com Yin (2015, p.17), trata-se de “[...] uma 

investigação empírica que Investiga um fenômeno contemporâneo (“o caso”) em profundidade 

em seu contexto no mundo real”. Quanto ao objeto, o estudo é definido como de caso único. Este 

tipo de investigação se distingue pelo modo de profundidade e descrição, focado em uma unidade 

de análise (YIN, 2015). Além disso, os estudos de caso se apresentam como uma estratégia 

favorita quando se apresentam interrogações do tipo “como” ou “por que” (p.15), presentes neste 

estudo.  
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A unidade de análise constitui-se de um hotel do tipo resort, localizado na região da Costa 

Verde e Mar, no estado de Santa Catarina, sul do Brasil. O empreendimento possui 106 

acomodações, entre suítes, apartamentos e chalés. Outro destaque é o espaço Boulevard, 

composto por restaurantes, cafeteria e lojas de conveniências que completam a infraestrutura de 

lazer, característico deste tipo de empreendimento. 

O estudo de caso, como método, permite ainda distintos meios de investigação, incluindo 

neste estudo a entrevista em profundidade e a análise documental por meio da observação 

ordenada. Cooper e Schindler (2016, p. 168) mencionam que no estudo de caso, os pesquisadores 

podem ter como fontes de consulta, por exemplo, folhetos e relatórios anuais, observação direta, 

triangulando com os dados obtidos com as entrevistas. Mencionam ainda que o foco de análise 

pode ser de uma “situação, evento ou processo em um ponto no tempo ou por um período”. A 

entrevista em profundidade ocorreu com a utilização de um roteiro estruturado (COLLIS; 

HUSSEY, 2005). Yin (2016) salienta que as entrevistas prevalecem como origem de 

comprovação devido aos conteúdos comportamentais estudados nesse tipo de pesquisa. A 

entrevista foi aplicada com o gerente geral (G1), acompanhado do gerente de marketing (G2), 

pois são aqueles com maior envolvimento sobre as práticas aqui investigadas, possuindo ainda 

conexão direta com a diretoria do resort. 

O roteiro utilizado foi estruturado para levantar informações que permitissem avaliar o 

nível de OPM e de MTD da empresa foco do estudo de caso. No primeiro construto optou-se 

pela escala MARKOR, considerando como alicerce os estudos anteriores de Kohli e Jaworski 

(1990) e Jaworski e Kohli (1993), Kohli, Jaworski e Kumar (1993). Já para a MTD foi utilizado 

como base o mod, elo proposto pelo Instituto da Transformação Digital (ITD) em parceria com 

a Associação Brasileira da Indústria de Hotéis (ABIH) (2019).  

A justificativa para o uso da escala MARKOR ocorre pela aderência de suas dimensões 

em termos de geração e disseminação de inteligência de mercado como foco da resposta às 

demandas de mercado, bem como da sua validação em estudos aplicados em diferentes 

segmentos (KARA, SPILLAN; DESHIELDS, 2005; SCHMITTEL; MAINARDES, 2016; 

CHUNG, 2019; entre outros), incluindo a hotelaria (GARCIA; ARDIGÓ, 2018; AYIMEY, 2020; 

SAMPAIO; RODRIGUES; HERNÁNDEZ-MOGOLLÓN, 2021, entre outros). Quanto ao uso 

do modelo do ITD da MTD, encontra justificativa no estudo aplicado no setor hoteleiro na região 
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sul do Brasil, que tinha como objetivo avaliar o grau de maturidade digital de hotéis, pousadas e 

motéis, representando viabilidade e parâmetro de comparação. Durante a coleta, questões 

complementares eram realizadas, permitindo o aprofundamento, característico em pesquisas 

exploratórias e qualitativas. 

A etapa complementar da pesquisa documental, que têm origem de evidências 

fundamentadas em documentos diversos (YIN, 2016), foi baseada nas variáveis da entrevista, 

levantando informações complementares, quando disponíveis, possibilitando maior nível de 

compreensão e comprovação dos estágios da MTD e da OPM, bem como suas relações. Yin 

(2016, p. 132) menciona que documentos podem ser utilizados para complementar entrevistas e 

conversações em campo, possibilitando ganhos importantes “simplesmente pela natureza dos 

detalhes que contêm”. Os documentos disponibilizados foram digitais e físicos, provenientes de 

relatórios materiais internos da empresa investigada, incluindo relatórios do Google Analytics, 

Plano Estratégico de Marketing, base de dados originada do cadastro do site, cronograma de 

reuniões entre áreas e consultoria de marketing. Além disso, foi apresentado um cronograma de 

ações de marketing, que inclui a campanha do Dia dos Namorados, Dia das Mães e Dia dos Pais, 

bem como os planos de ação para cada atividade. 

Na coleta de informações referente às variáveis da OPM, empregou-se a escala Likert de 

cinco pontos de concordância (discordo totalmente a concordo totalmente), possibilitando 

identificar o resultado individual, no somatório por dimensões e no conjunto da OPM. Para as 

respectivas análises considera-se o concordo totalmente como a posição ideal (5 pontos); e dessa 

maneira, se na resposta de determinada pergunta fosse atribuído valor menor, a diferença em 

função do ponto ideal foi identificada. Para cada variável e dimensão, as diferenças localizadas 

são divididas pela diferença teórica máxima, com o resultado ficando entre 0,00 e 1,00. Dessa 

maneira, quanto mais próximo de 0,00 mais próxima do ideal e, quanto mais próxima de 1,00, 

mais longe do ideal (JAWORSKI; KOHLI, 1993).   

Já as variáveis que formam o modelo de MTD e suas respectivas dimensões, foram 

avaliadas somando-se os pontos de cada variável do modelo, conforme sua presença (ou não), ou 

ainda de acordo com a intensidade de sua aplicação. O desempenho geral do nível de MTD é por 

fim analisado com a soma dos resultados alcançados em cada uma das dimensões e comparado 
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com a seguinte escala de valores: Líder - 91 a 100; Evoluído - 81 a 90; Ascendente - 61 a 80; 

Iniciante - 41 a 60; Estagnado - 00 a 40. 

Apesar do uso do uso das escalas e dos números, a análise assumiu uma condição 

qualitativa tanto dos resultados da OPM, quanto do nível de MTD. Ocorreu assim a triangulação 

dos dados provenientes de: percepção dos respondentes (G1 e G2), que avaliavam conjuntamente 

e de forma uníssona o nível correspondente de concordância com a afirmativa; dados das 

discussões sobre o porquê da indicação numérica na escala e justificativas; e por fim, 

considerando os dados documentais, que auxiliaram na apuração comprobatória. Isso ocorreu 

porque o propósito não foi apenas de saber da existência ou não de determinadas práticas, mas 

também se aprofundar da forma da sua ocorrência. Essas etapas finais consideraram uma análise 

de conteúdo (BARDIN, 2011).  

 

5 Resultados e discussão  

Nesta divisão, a abordagem está na interpretação dos resultados e das descobertas que 

apareceram. São debatidos assuntos metodológicos conexos à explicação dos resultados da OPM, 

da MTD e, posteriormente, conjecturas das suas relações. 

 

5.1 Avaliação da OPM  

Para a coleta dos dados com o intuito de avaliar a OPM do resort estudado, utilizou-se o 

modelo de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), que consideram que esta orientação pode ser medida 

a partir da avaliação de três dimensões: Geração de Inteligência; Disseminação de Inteligência; 

e Responsividade. Foram entrevistados os gerentes, geral (G1) e de marketing (G2), responsáveis 

pela gestão do resort, considerando o roteiro da escala Markor, para a qual atribuíram um grau 

de concordância com as respectivas afirmações (de 5 para concordo totalmente a 1 para discordo 

totalmente). Além disso, buscou-se compreender os motivos, justificativas e práticas 

relacionadas a cada uma das questões, condizente com a proposta qualitativa deste estudo. No 

quadro 1, é apresentado o resultado a partir da pontuação proposta pelo modelo e, posteriormente, 

analisados e relacionados com a teoria. 

Na dimensão geração de inteligência, que poderia alcançar um valor máximo de 30 

pontos, obteve-se um resultado de 24 pontos (6 / 30 = 0,2), proveniente da avaliação em 4 pontos 

para todas as variáveis da dimensão. De acordo com Jaworski e Kohli, (1990), em circunstâncias 
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mais formais, a OPM constitui a geração de inteligência de mercado na organização como um 

todo. Ainda reafirmam dizendo, quão intensamente é o destaque oferecido pela alta direção a 

uma OPM, mais intensa é a geração de inteligência de mercado (JAWORSKI; KOHLI, 2006).  

Conforme indicado no quadro, encontros com os clientes para identificação de demandas 

futuras, não ocorrem com a frequência máxima, nem existe uma estrutura definida ou frequência 

para os encontros (variável Ger1). Quando ocorrem são de forma aleatória, e na maioria das vezes 

em reuniões de visitas técnicas ou de fechamento de vendas. O G1 reforçou, mencionando que, 

“muitas vezes são encontros informais que acontecem no corredor, na recepção, pessoas que 

estão participando de algum evento no hotel”. De maneira geral, ocorrem nas áreas de circulação. 

O aspecto relacionado à informalidade das informações, pode reforçar de maneira significativa a 

relevância dos contatos informais, as quais são apontadas por Starec, Gomes e Bezerra (2006) 

como mais valiosas do que as formais, apesar de sua natureza rumorosa. 

 

Quadro 1: Avaliação quantitativa da OPM apontada pelos gestores                        (continua) 

Geração de inteligência Pont. 

Ger1 - Há encontros com os clientes pelo menos uma vez ao ano para descobrir quais produtos ou 
serviços estes precisarão no futuro 

4 

Ger2 - Pratica-se muita pesquisa de mercado na empresa 4 

Ger3 - Há agilidade em detectar mudanças de preferências e hábitos de consumos dos clientes 
atuais e potenciais 

4 

Ger4 - Aplica-se pesquisa de qualidade/satisfação com os clientes ao menos uma vez ao ano 4 

Ger5 - Há agilidade em detectar mudanças fundamentais no setor 4 

Ger6 - Monitora-se os efeitos das mudanças do mercado nos consumidores 4 

Somatório Geração de inteligência 24 
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(continuação) 

Disseminação de Inteligência 

Dis1 - Faz-se reuniões interdepartamentais no mínimo a cada três meses para tendências e 
evolução do mercado 

4 

Dis2 - A Área de marketing discute com outros departamentos necessidades futuras dos clientes 4 

Dis3 - Quando algo relevante ocorre com um grande cliente todos da empresa ficam sabendo em 
pouco tempo 

4 

Dis4 - Todos os setores ficam a par do nível de satisfação dos clientes regularmente 3 

Dis5 - Há agilidade em alertar outros departamentos sobre algo importante sobre a concorrência 2 

Somatório Disseminação de Inteligência 17 

 

Responsividade 

Resp1 - Somos rápidos em decidir como responder às mudanças de preço da concorrência 3 

Resp2 - De maneira alguma ignora-se mudança nas necessidades de produto ou serviços dos 
clientes 

3 

Resp3 - Os serviços são revisados e aprimorados constantemente de acordo com as necessidades 
e desejos dos clientes. 

3 

Resp4 - Os departamentos se encontram para discutir reações às mudanças do ambiente 4 

Resp5 - Se um grande concorrente lança uma campanha direcionada aos nossos clientes, a reação 
é imediata. 

4 

Resp6 - As ações entre os diversos setores da empresa são coordenadas 4 

Resp7 - As reclamações dos clientes são escutadas pela empresa 4 

Resp8 - Se é apresentado um grande plano de marketing, ele é implementado no tempo 
adequado 

4 

Resp9 - Se for percebido que os clientes querem que um produto ou serviço seja modificado, os 
departamentos envolvidos combinarão esforços para mudá-lo 

4 

Somatório Responsividade 33 

Somatório Avaliação geral da OPM 74 

Fonte: Elaboração própria (2021) com base na aplicação da escala Markor com os gestores. 

  

O método de gerência do conhecimento de clientes é meio fundamental para entender as 

propriedades e particularizações de novos serviços ou produtos e produção de prerrogativa 

competitiva (ARDIGÓ; ZUCCO; CARDOSO, 2013), esse método abarca investigação de 
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marketing, reuniões rotineiras, influência mútua com clientes, encontros pessoais ou em grupos 

para soluções de dificuldades (KOHLI; JAWORSKI, 1990). Nas pesquisas Hilman e Kaliappen 

(2014) há indicação de que a OPM poderia diminuir as incertezas, bem como aumentar a 

capacidade de responder às mudanças do mercado de forma adequada. 

Ainda em relação à pesquisa de mercado (Ger2), observa-se que, apesar da pontuação 4 

emitida, existem limitações no método de coleta de dados. O G2 relatou que é utilizado um 

questionário preexistente, sendo direcionado para clientes atuais, sem se aprofundar no ambiente, 

seus concorrentes e sem entender a realidade do mercado que estão inseridos. Kohli e Jaworski 

(1990), afirmam que este tipo de instrumento apoia a dimensão de geração de inteligência, no 

qual envolve a procura por elementos importantes do mercado, como intenções e 

comportamentos. Ainda nos estudos de Hilman e Kaliappen (2014), os autores afirmam que a 

orientação para o mercado contribui para obtenção de informações para compreensão do mercado 

atual e futuro. 

Nas questões Ger3, Ger4, Ger5 e Ger6, há similaridade nas respostas, ligadas a coleta e 

detecção do comportamento do consumidor e suas alterações ao longo do tempo, conforme 

relatado na Ger1 e Ger2. Além disso, não existe uma estrutura definida para esse fim e o ambiente 

externo não é considerado tão relevante,  há um entendimento equivocado de que o cliente que 

não está procurando os serviços do resort não tem o perfil  ou não desejado. Na  perspectiva tanto 

do G1 quanto do G2, são os clientes que estão frequentando o resort que enxergam valor e, 

portanto, são eles que precisam ser monitorados e avaliados. Indo no sentido inverso, de acordo 

Kazemian et al. (2020), cada grupo de clientes pode demandar tipos particulares de serviços. 

Portanto, se os hotéis conhecem seus clientes, podem atendê-los de maneira mais apropriada, 

nesse sentido, a hospitalidade em sentido comercial, tem o papel de barganha, dessa maneira 

fidelizando o cliente (DUARTE; OLIVEIRA, 2018). O G1 mencionou que no resort há 

monitoramento do comportamento do cliente, indicando que isso é realizado por meio de 

pesquisa de mercado, Instagram e Facebook, bem como a partir das solicitações de sugestões e 

das conversas informais.  

Já na dimensão disseminação de inteligência que poderia alcançar o máximo de 25 

pontos, obteve-se 17 pontos (8 / 25 = 0,32). Esta dimensão, inclusive, foi a que 

proporcionalmente ficou mais distante do ponto ideal. O valor máximo alcançado 
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individualmente foi 4 pontos, apontados nas variáveis Dis1, 2 e 3. Relativo às reuniões entre 

departamentos (Dis1), as reuniões acontecem mensalmente entre as áreas de vendas, eventos, 

gerência e empresa de publicidade que presta serviços para o resort. Essa reunião aplica-se 

também para Dis2, que investiga se a área de marketing discute necessidades futuras dos clientes. 

Kohli e Jaworski (1990), reforçam que quanto maior a interação entre pessoas e departamentos 

da organização, maior a probabilidade que aumente a inteligência de mercado de maneira 

coordenada. Essa interação com o cliente pode se dar de forma virtual, aproximando as pessoas 

mesmo que distantes, gerando hospitalidade (CAMARGO, 2021; MORAES CONCEIÇÃO; 

PANOSSO NETTO, 2022; KAZEMIAN et al., 2022). 

Na variável Dis3, que trata sobre a comunicação para todas as áreas sobre alguma 

ocorrência com um grande cliente, tanto o G1 como o G2 mencionaram que “existe um primeiro 

contato, geralmente uma reunião”. Posteriormente, é realizada uma visita técnica, e nesse 

momento já se inicia a fase de comunicação entre as áreas para alinhamento e acertos nas 

pendências ou questões, quando necessárias. Para motivar a geração de valor na oferta de 

produtos e serviços, uma empresa deve produzir conhecimento de acordo com o seu mercado, 

além de disseminá-lo de forma adequada através de ações preestabelecidas pela administração 

(NARVER; SLATER, 1990; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; KAZEMIAN et al., 2020). 

As bibliografias indicam que a finalidade principal da orientação para o mercado, é munir 

valor ao cliente, que é fundamentado na informação proveniente das pesquisas de concorrentes 

e clientes, no método pelo qual essa informação é obtida e disseminada por toda a empresa 

(DESHPANDE; WEBSTER, 1989; NARVER; SLATER, 1990; CAMPO; DÍAZ; YAGÜE, 

2014).  

Sobre os setores conhecerem a satisfação dos clientes (Dis4), os gestores respondentes, 

indicaram uma avaliação de 3 pontos, classificado como algo em que não se concorda e nem 

discorda. Porém, quando questionados sobre os motivos dessa avaliação, em concordância, G1 e 

G2 indicaram não saberem dizer se os setores conhecem. G1ainda complementa, dizendo que 

“não há necessidade de os setores terem essa informação”, tampouco informaram o nível de 

satisfação dos clientes do resort. A partir desta resposta, é possível inferir que a pontuação pode 

não refletir exatamente aquilo que ocorre de fato na prática.  
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Ainda na dimensão disseminação de inteligência, a variável agilidade em alertar outros 

departamentos sobre algo importante sobre a concorrência (Dis5) recebeu 2 pontos. Procurando 

compreender essa avaliação, já que houve indicação na dimensão Geração de Inteligência, que 

se monitora mudanças fundamentais no setor, questionou-se o G1, sobre o fator da discordância 

da existência da prática de informar sobre movimentos da concorrência. O G1 complementou, 

relatando que não repassam informações para outros departamentos sobre os concorrentes, pois, 

segundo ele: 

Não há necessidade deste compartilhamento. Primeiro, não entendemos que exista 

concorrente direto. Segundo, as áreas que precisam estar envolvidas neste tema já 

compartilham informações, que são a gerência, diretoria, marketing e consultoria de 

marketing” (G1).  

 

Assim, não visualizam ou consideram um concorrente real na região de atendimento. Há 

sim outros hotéis, mas em segmentos diferentes, que aplicam preços sem considerar o 

concorrente. O G2 mencionou ainda que, “o valor que temos nos serviços que estamos propondo, 

os pacotes e inovações que aplicamos, também são diferentes dos outros hotéis da região”.  

Conforme apontam Slater e Narver (1999) e Kohli, Jaworski e Kumar (1993), embora o 

cliente seja o componente mais importante na ampliação da cultura orientada para o mercado, é 

indispensável um estudo dos concorrentes. Hilman e Kaliappen (2014), reforçam que conhecer 

o nível da concorrência, acumulando e disseminando informações relevantes para a alta gerência, 

inclusive seduzindo clientes dos concorrentes, pode melhorar o desempenho financeiro, inclusive 

em hotéis, como apontado por Campo, Díaz e Yagüe (2014), Kazemian et al. (2020; 2022). 

Na dimensão responsividade que poderia alcançar um valor máximo de 45 pontos, 

obteve-se um resultado de 33 pontos (12 / 45 = 0,27). Nenhuma das variáveis atingiu o valor 

máximo, sendo que em Resp1, 2 e 3, que tratam respectivamente da rapidez em responder às 

mudanças de preço do concorrente, se é ignorada as necessidades dos clientes e, se os produtos 

são aprimorados a partir das suas necessidades, foram as menores avaliações (3). Apesar do relato 

do G1, de que escutam as dores dos seus hóspedes, percebe-se um caminho contrário, pois de 

acordo Jaworski e Kohli, (1993), o departamento da empresa precisa estar comprometido na 

responsividade das necessidades dos clientes, significa, aplicar ações em relação à inteligência 

motivada e disseminada.   
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Conforme apontado pelos G1 e G2, a direção do resort entende que não é possível 

comparar seus preços com outros hotéis da região, uma vez que oferece propostas e serviços 

distintos. O G1 afirmou ainda que, “os preços praticados são em função do cliente e não da 

concorrência”. Complementando, o G2 mencionou a ideia de que a proposta, “é criar uma 

experiência única para o cliente, é entregar um lugar que gere bem-estar, segurança, boa 

gastronomia e ótimas instalações”. Ainda neste tema, o G1 mencionou que “tudo isso é 

transformado em uma experiência única, que traga paz e tranquilidade para o hóspede, e mais 

que isso, ele volte e indique para amigos”. Observa-se, portanto, que não são considerados os 

hotéis da região como concorrentes. Em resumo, pode-se considerar que para o G1, o resort 

atualmente entrega a proposta que busca oferecer. No entanto, isso pode estar ocorrendo sem que 

cada cliente seja plenamente satisfeito em todas as ocasiões. 

Na variável Resp4, que trata da existência de reuniões para discutir mudanças do 

ambiente, avaliado com pontuação 4, essas reuniões são realizadas de acordo com a dimensão 

anterior, em conjunto com a área de vendas, eventos e agência de publicidade, no entanto, essa 

prática ocorre de forma muito pontual. É importante ressaltar que outros hotéis concorrentes não 

são considerados nesse contexto. Isso se aplica também para a variável Resp5, pois o foco é em 

um público já qualificado e segmentado, assim o propósito é entender o atual cliente, gerando 

valor agregado para ele. Day (1994; 1999), Hilman e Kaliappen (2014) e Kazemian et al. (2020) 

mencionam que o procedimento de gerência do conhecimento de concorrentes abarca aquisição, 

compilação, guarda e repartição de dados como uma tarefa sucessiva de inteligência competitiva. 

A informação desempenha uma função essencial no comportamento competitivo para empresas 

no mercado.  

Já nas variáveis Resp6 (coordenação entre os setores) e Resp7 (se reclamações dos 

clientes são ouvidas pela empresa), com avaliações de 4 pontos cada, tanto G1 quanto G2, relatam 

que as ações do resort são coordenadas e as reclamações são ouvidas. Contudo, apesar desta 

afirmação, se observou certas limitações quando observadas as justificativas. Relataram que em 

algumas ações de mídias houve falhas de comunicação, com aprovações e segmentação das peças 

de marketing, tendo retrabalho nas ações e peças ficando fora de contexto ou alinhamento com 

o atual cenário. Kazemian et al. (2022) afirmam que a coordenação interfuncional e a orientação 

para o cliente afetam o desempenho da hospitalidade, devendo esse aspecto ser considerado.  
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Ainda sobre a Resp7, quando foram feitas perguntas sobre as reclamações, o G1 

mencionou novamente a proposta do resort. No entanto, ao ser questionado sobre os comentários 

na página do Google, sua nota e as reclamações postadas sobre o resort, este indicou não conhecer 

exatamente como elas eram tratadas e qual retorno era dado aos comentários. Jaworski e Kohli, 

(1990), ainda caracterizam o elemento prontidão constituindo por dois grupos de atividades, 

concepção da resposta que é criar o plano e implementação da resposta, que é executar o plano.  

Kazemian et al.  (2020; 2022), afirmam que é necessário manter a manutenção elevada na 

satisfação dos clientes. 

Considerando o plano de marketing e cronograma de implementação (Resp8), os gestores 

também apontam concordância, com avaliação 4.  O G2 mencionou que, inclusive há um 

cronograma de ações sendo executado, e respeitando os prazos, ‘[...] claro que com ajustes 

quando necessário”. Já na Resp9, com avaliação de 4 pontos, que trata da percepção de que se os 

clientes querem que um produto ou serviço seja modificado, os departamentos envolvidos 

combinarão esforços para mudá-lo. G1 e G2 observam que, sempre que identificado, tais 

solicitações são incluídas na pauta das reuniões estratégicas. Hilman e Kaliappen, (2014) 

afirmam que táticas voltadas ao mercado têm a competência de compreender e criar melhores 

experiências combinadas com as reivindicações dos clientes. Moretti (2015), reforça dizendo, 

que as definições de hospitalidade são importantes na busca da distinção, sobretudo no 

acolhimento, desejos e experiências dos clientes. Além disso, Kazemian et al. (2022) mencionam 

que no turismo é condicionado a eficiência da operação de hospitalidade, e precisam ter 

manutenção e qualidade elevada nos serviços. Portanto, esse direcionamento de resposta, deve 

ter origem na geração e na disseminação de inteligência.  

A partir da análise dos resultados das variáveis e respectivas dimensões, observa-se que 

a empresa investigada possui alguns pontos a melhorar, bem como outros a reforçar, o que 

possibilitará um avanço em busca de uma orientação para o mercado mais consistente, já que seu 

desempenho geral do construto OPM ficou em 74 pontos, 26 pontos abaixo de uma condição 

total. Calculado esse resultado conforme o modelo, tem-se 26 pontos divididos por 100 

(pontuação máxima) resultando em um índice de 0,26. Deste modo, tem-se uma condição apenas 

moderada no conjunto da OPM. 
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5.2 Avaliação da MTD 

Para a coleta dos dados para mensurar a maturidade do resort, utilizou-se o modelo 

proposto pelo Instituto da Transformação Digital (2019), que considera que a MTD pode ser 

mensurada a partir de três dimensões: Ferramentas de Inteligência Digital, podendo atingir um 

máximo de 50 pontos; Presença Digital, podendo atingir 40 pontos; e Ferramentas de 

Comunicação, podendo atingir 10 pontos. No total, a avaliação geral equivale a 100 pontos. 

O G1 e o G2 ao serem questionados sobre as variáveis de maturidade digital analisadas, 

de forma conjunta, indicavam com o “SIM” ou “NÃO”, conforme a aplicação no resort da 

respectiva ferramenta ou estratégia digital. Complementando isso, para as mesmas variáveis, 

foram realizados levantamentos complementares com os gerentes, bem como nas plataformas 

digitais utilizadas pela empresa. O propósito foi compreender os motivos, justificativas, práticas 

e resultados relacionados a essas questões. Nos quadros 2, 3 e 4 são apresentados os resultados a 

partir da pontuação proposta pelo modelo. Posteriormente esses resultados são analisados 

triangulando as diferentes fontes empíricas, bem como à teoria.  

Na dimensão - Ferramentas de Inteligência Digital (quadro 2) – foi alcançado somente 25 

de 50 pontos máximos, pois dos 13 itens, apenas 6 foram pontuados, representando 50% dos 

pontos máximos. Independentemente de um hotel ou uma rede de hotéis, o emprego de 

ferramentas de Inteligência Digital é de fácil implementação e baixo custo ou até sem custos 

(ITD; ABIH, 2019). O resultado captado em nosso estudo vai ao encontro com o do estudo da 

ITD/ABIH (2019) que também aponta que os hotéis investigados no Rio Grande do Sul não 

exploravam de forma adequada as ferramentas de Inteligência Digital. Ainda complementam 

dizendo que, por não utilizarem as ferramentas de Inteligência Digital, consequentemente têm 

pouco conhecimento dos dados que poderiam obter, como segmentar o público, criar perfis e 

realizar comunicação direta, entre diversas outras ações.  

No resort analisado, apesar de o G1 e o G2 demonstrarem que conhecem e utilizam 

algumas ferramentas de inteligência, como Web Analytics, também demonstraram que não 

conheciam a importância e alcance de outras ferramentas. Dentre os exemplos, destacam-se, o 

formulário de cadastro básico do site e a ferramenta Navegg, que objetiva o tratamento de dados 

e perfilar o consumidor). Assim, se os gestores modificarem foco de pensamento de uma 

transformação digital para um foco na MTD, poderão ter ganhos, aperfeiçoando-se a um 
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ambiente competitivo e cada vez mais digital (PERIDES; VASCONCELLOS, E.; 

VASCONCELLOS, L., 2020; KANE et al., 2017). 

 

Quadro 2: Resultado das Ferramentas de inteligência digital 

    

Fonte: Elaboração própria (2021) com base na aplicação do modelo de MTD do Instituto da 

Transformação Digital (2019) com os gestores. 

 

Já na dimensão Presença Digital (Quadro 3) observou-se resultados ainda mais distantes 

da posição ideal, pois onde era possível alcançar 40 pontos, se alcançou apenas 11 pontos, 

representando 27,5% da pontuação máxima. O grau de incremento dos negócios em um ambiente 

concorrido exige muita inovação por partes das empresas, a fim de se manterem competitivas no 

mercado, aumentando seus negócios por meio de uma presença digital mais eficaz e ativa 

(STAIR; REYNOLDS, 2011; ITD ABIH, 2019; BENI, 2020a; ABDI; FGV, 2021).  
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Quadro 3: Resultado da presença digital. 

  

Fonte: Elaboração própria (2021) com base na aplicação do modelo de MTD do Instituto da 

Transformação Digital (2019) com os gestores. 

 

Identificou-se ausência de pontuações sobre possuir aplicativo personalizado, o que inclui 

formulário de contato eletrônico. Contudo, ao verificar o site do resort, mesmo que não indicado 

pelos gestores, averiguou-se sua presença. Questionado novamente, o G1 relatou que consideram 

irrelevante, declarando que “não utilizamos essas informações como base de dados para nenhum 

tipo de fim”. De acordo com ITD e ABIH (2019) o aplicativo personalizado é uma - vitrine 

virtual - ainda que a organização não realize e-commerce dos seus serviços ou produtos, pois é 

um ambiente inteiramente gratuito, mas insuficientemente utilizado pelas empresas.   

Tanto nas respostas dos gerentes, quanto no acesso ao perfil do Facebook do resort, 

constatou-se também que não há aplicação de vídeo na capa em seu perfil. “A internet, como um 

todo, caminha para a massificação de vídeos, sejam eles de conteúdo ou de apresentação das 

marcas” (ITD; ABIH, 2019, p. 13). ABDI; FGV, (2021), Beni (2020a) e Albertin e Albertin 

(2021) complementam que a aplicação da internet, aplicativos e sites proporcionam o 

crescimento e flexibilizam outros caminhos para a efetivação de métodos digitais.  

Se nas páginas oficiais do resort há a condição de verificação, também não recebeu 

pontos. Página verificada, auxilia a certificar e diferenciar a página na rede social, adicionando 
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confiabilidade diante dos seus usuários. A verificação da página é realizada por uma senha 

enviada de forma oficial para a organização, onde a mesma confirma também de forma oficial 

(ITD; ABIH, 2019).  

O ITD e ABIH, (2019) e Matt, Hess e Benlian (2015), ainda afirmam que os 

consumidores se encontram mais exigentes e as organizações que forem boas para proporcionar 

experiências céleres e fáceis, alcançarão os melhores frutos. Segundo aponta o ITD e ABIH 

(2019, p. 12) “[...] 53% das pessoas que acessam sites em smartphones e tablets abandonam 

experiências que levem mais de três segundos para carregar [...]”. Se subir para mais que 9 

segundos, eleva em 123% a chance de o usuário abandonar a página. 

Ao serem questionados sobre o tempo de resposta às solicitações dos clientes por meio 

dos canais digitais, inclusive com base na análise na página do Facebook do resort, G1 e G2 

relataram que, o tempo de resposta registrado é de até um dia. G1 relatou: “No geral é respondido 

dentro de 4 horas, mas como a ferramenta é gerenciada por uma consultoria, além de receberem, 

mensagens no período da noite ou fins de semana, isso acaba extrapolando o tempo médio”. De 

acordo com Camargo (2015, 2021) quanto maior for a interação entre as pessoas, ainda que de 

forma virtual, maior a presença hospitaleira ou ausência dela (inospitaleiro). O autor reforça que 

o ambiente virtual já se caracteriza como componente intrínseco da hospitalidade, uma vez que 

ali também ocorre uma interação humana. 

Na terceira e última dimensão da MTD, Ferramentas de Comunicação (Quadro 4), 

alcançou 100% da pontuação máxima, com 10 pontos, indicando a existência de uma melhor 

hospitalidade. As ferramentas de comunicação também tiveram destaque no estudo da ITD e 

ABIH (2019), porém de forma negativa, pois segundo os autores do estudo os hotéis pesquisados 

no Rio Grande do Sul exploravam esses canais de maneira ineficiente. Mencionam ainda que as 

empresas investigadas perdem a oportunidade de personalizar a comunicação com seu mercado, 

além de aumentar seu alcance.  

Apesar desta dimensão ter obtido pontuação positiva, já que o resultado computa a sua 

existência, é possível identificar potenciais lacunas entre a existência da ferramenta e a 

efetividade do seu uso. Conforme confirmado pelo próprio G1, os dados coletados na página do 

site ou pré-cadastros, como e-mails e telefones, não são utilizados para apoiar futuros contatos. 

Além disso, o uso do WhatsApp é apenas passivo.  



 
ARDIGÓ, C. M.; SILVA, A. D.; SOHN, A. P. L. Orientação para o 
mercado e a maturidade digital: estudo de caso em um resort. 
Revista Hospitalidade. São Paulo, volume 20, p. 233-266, 2023. 

 

 

 

256 

 

 

ISSN 1807-975X 

Quadro 4: Resultado das ferramentas de comunicação 

 

Fonte: Elaboração própria (2021) com base na aplicação do modelo de MTD do Instituto da 

Transformação Digital (2019) com os gestores. 

 

Ações dirigidas com e-mail marketing são essenciais, sendo eficaz no convertimento de 

vendas online e offline. Além disso, o WhatsApp pode substituir outros canais de comunicação, 

reduzindo custos (ITD; ABIH, 2019). Estas práticas se refletem em negócios fechados 

(MORAES CONCEIÇÃO; PANOSSO NETTO, 2022). Tachizawa, Pozo e Vicente (2013) 

afirmam que estes tipos de mídia contribuem com custo acessível, além de convenientemente 

propiciar contato com os dados de serviços e produtos, com alta reação de resposta, produzindo 

comodidade para o consumidor. 

Finalizado a avaliação das dimensões correspondentes à MTD, seguindo o modelo 

utilizado, a etapa final inclui a soma dos resultados (quadro 5) gerais computados para o resort 

analisado neste estudo de caso. 

 

Quadro 5: Nível de MTD 
 

Dimensão 
Valor 

alcançado 

Ferramentas de inteligência digital 25 

Presença digital 11 

Ferramentas de comunicação 10 

Valor total da MTD 46 

Fonte: Elaboração própria (2021) com base na aplicação do modelo de MTD do Instituto da 

Transformação Digital (2019) com os gestores. 

 

No total, a avaliação geral que poderia alcançar 100 pontos, contudo resultou em apenas 

46, distante 54 pontos em relação à pontuação máxima possível. Desta forma, comparando-se a 

escala da maturidade digital, identifica-se que o nível de MTD do resort investigado pode ser 

classificado como iniciante. Comparando este resultado individual com os resultados gerais do 
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estudo da ITD e ABIH (2019), verifica-se que o resort de estudo, encontra-se acima dos 36 

pontos, pontuação máxima encontrada no estudo entre todos os hotéis participantes (ITD; ABIH 

(2019).  

Contudo, ao observar o resultado, é importante relativizar que o presente estudo tem uma 

diferença temporal de 3 anos com o estudo do ITD e ABIH (2019). Em se tratando de tecnologia 

é possível considerar que muitos avanços ocorreram neste período, somando-se ainda o advento 

“pandemia” que contribuiu para o avanço digital e tecnológico (ABDI; FGV, 2021, p. 4). 

Albertin e Albertin (2021) reforçam que as organizações precisaram aprender o uso de 

tecnologias devido a pandemia da Covid-19 para proporcionar interações a seus processos de 

forma apropriada em uma conjuntura tão difícil, avalizando a concretização de novas ferramentas 

de atuação com seus clientes e efetivando a transformação digital.  

Quanto maior as transformações tecnológicas em um certo mercado, maior será o valor 

gerado. Campo, Díaz e Yagüe (2014) e Albertin e Albertin (2016, 2021) contribuem afirmando 

que a tecnologia está consentindo a mudança e a criação de valor para as organizações e para a 

sociedade.  Além disso, as transformações tecnológicas formam um construto fundamental nos 

processos de mercado (NARVER; SLATER, 1990; JAWORSKI; KOHLI, 2006). Contudo, é 

importante considerar, conforme já indica Camargo (2015) e Mesquita, Bridi e Almeida (2021),  

que a hospitalidade está nas interações humanas mesmo em formas virtuais, transformando-se 

em valor.   

Exibido as análises dos resultados apurados, a seguir são apresentadas as considerações 

finais, pautadas na indicação da resposta ao objetivo do presente estudo.  

 

6 Considerações finais  

 

Este estudo de abordagem qualitativa e objetivo exploratório descritivo, buscou analisar 

a orientação para o mercado e a maturidade digital em um estudo de caso, contribuindo ainda 

com reflexões no sentido de compreender a potencial relação entre estes dois construtos a partir 

dos dados coletados em um empreendimento hoteleiro. 

No que se refere à OPM, os resultados levantados junto aos gestores apontaram o alcance 

de 74 pontos (0,26 de índice), o que significa que o resort investigado neste estudo se encontra 

em um grau de OPM moderado, havendo espaço para ampliar seu desempenho nas práticas e 
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relacionamento com o mercado, além de sua hospitalidade. Apesar da proximidade dos 

resultados entre as dimensões da OPM, o distanciamento em grau mais forte de OPM ficou mais 

evidente nas dimensões disseminação da inteligência e na responsividade.  

Mesmo com resultados que indicam um nível moderado, acredita-se, com base nas 

evidências complementares levantadas, que este resultado pode não refletir a real situação da 

orientação para o mercado do resort analisado. Esse argumento é evidenciado na comparação 

entre as indicações dos gestores para as variáveis das escalas, com os resultados da entrevista e 

do levantamento documental, que possibilitaram aprofundamento, indicando que determinadas 

situações estão aquém da situação teórica ideal, ou ainda, da indicação dos gestores. Entendemos 

que há uma lacuna importante, distanciando aquilo que os gestores avaliam como essencial para 

o mercado e aquilo que efetivamente é essencial.  

Já os achados da maturidade digital, que atingiu 46 pontos e é classificado como de nível 

iniciante, tem esse resultado proveniente principalmente das baixas avaliações nas dimensões 

presença digital e ferramentas de inteligência digital. Contudo, assim como na OPM, evidências 

complementares também foram consideradas no aprofundamento do estudo. Neste caso em 

específico, identificou-se que na dimensão comunicação, que alcançou 100% conforme a 

resposta dos gerentes geral e de marketing, no comparativo com a entrevista e com os testes das 

ferramentas de comunicação, foram identificadas falhas. Um exemplo disso é o tempo de 

resposta das ferramentas digitais, como o Facebook, com feedbacks superiores ao padrão 

indicado no estudo da ITD e ABIH (2019), além da literatura. Utilizar a internet e as ferramentas 

digitais são uma maneira de o resort desempenhar uma interação estreita com seu cliente, nas 

diferentes fases de interação, recebendo propostas e queixas, gerando canais de diálogo e 

consequentemente, aumentado sua hospitalidade, seja de maneira física ou virtual. 

Independentemente dos resultados da OPM quanto da MTD identificados a partir do 

apontamento nas escalas por parte dos gestores, concluímos que ambos poderiam ser impactados 

positivamente se fossem implementados de maneira mais eficaz. Também evidenciamos ao 

observar as dimensões que compõem a OPM e a MTD, que estas compartilham elementos 

comuns, pois o uso de ferramentas de comunicação ou monitoramento de tendências e 

concorrência requer inteligência de mercado, o que possibilita respostas rápidas para o cliente e 

ajuda a disseminar produtos, serviços e informações interna e externamente, além de manter uma 
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maior presença digital de forma mais ampla, gerando oportunidades para capturar informações e 

criar novos negócios.  

Deste modo, especificamente para o resort investigado, mas também com evidências de 

aplicações gerenciais que extrapolam esse caso, percebe-se que a incorporação mais intensa das 

tecnologias ligadas à maturidade digital, quando associadas a uma cultura de orientação para o 

mercado, criarão um ambiente mais propício a um desempenho organizacional e de mercado 

superior neste escopo. Em resumo, como observado por Jaworski e Kohli (2006) e Campo, Díaz 

e Yagüe (2014), um dos caminhos para a OPM competitiva é a tecnologia. Empresas que utilizam 

tecnologias estão expostas a transformações rápidas capazes de conseguir uma prerrogativa 

competitiva por meio da inovação tecnológica.  

Percebeu-se, assim que a OPM, componente fundamental desta pesquisa, está alinhada 

teoricamente com as dimensões da MTD. Esta indicação corrobora com os achados de Almeida, 

Cavalcante e Fettermann (2017) e Teichert (2019), que indicam que a geração de valor para o 

consumidor está na edificação de capacidades competitivas e tecnológicas, sendo a hospitalidade 

uma dessas capacidades (ANDRADE; POLO, 2018), incluindo hospitalidade virtual (MORAES 

CONCEIÇÃO; PANOSSO NETTO, 2022), destacando isto como evidências de contribuições 

teóricas provenientes deste estudo. 

Mas, apesar dos achados, um ponto importante a ser observado em novos estudos é 

entender o papel das pessoas (gestores e colaboradores) e de como se relacionam com o mercado 

e com as tecnologias, afetando ou apoiando sua incorporação nas organizações. Destacamos 

também como limitação a lacuna temporal entre o estudo de caso aqui exposto e o realizado pelo 

ITD e ABIH (2019). Essa lacuna representa um aspecto interveniente importante, pois a 

velocidade da adoção de práticas e ferramentas digitais, principalmente pela adaptação à 

pandemia do COVID 19, pode representar diferenças significativas entre os resultados do resort 

investigado e do conjunto de hotéis analisados no estudo base. Sugere-se ainda o uso das duas 

escalas em estudos quantitativos, com uma amostra representativa, permitindo testes de validação 

e inferências estatísticas. 
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