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CAPITULO 1

INTRODUCAQ

1.1. Problematica

No Brasil, os meios de hospedagem sdo os mais variados possiveis. Ha
hotéis para todos os tipos de pessoas, desde aquelas que desejam perder alguns quilinhos
(spas), sdo aficionadas por natureza (hotel-fazenda), ou simplesmente desejam relaxar e se
divertir (resort, complexos nduticos e aquaticos), até aquelas pessoas que optaram por
fazer do hotel sua propria morada (apart-hotel, hotel-residence).

Juntos, os hotéis somam 10 mil estabelecimentos espalhados pelo pais,
acumulam um patrimdnio de 10 bilhdes de reais e € a terceira maior fonte de mio de obra
do pais, emprega mais de 600 mil pessoas.

O Estado de Santa Catarina participa deste cendrio com cerca de 700
hotéis, sendo apenas 163 deles classificados na SANTUR, 6rgédo oficial de turismo do
Estado. Floriandpolis contribui com cerca de 200 estabelecimentos.

O objetivo dos hotéis € ter uma boa rentabilidade econdmica, assim como
qualquer empresa. A rentabilidade das empresas de uma indistria é em fungdo do nivel de
competicdo existente. Portanto, quanto maior a concorréncia entre as empresas, menor
pode ser a rentabilidade.

As firmas, para ampliar sua rentabilidade devem elaborar estratégias que
lhes permitam obter vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes. :

Uma eficaz elaboragdo de estratégias requer que, inicialmente, as empresas

“conihegam a estrutura da industria na qual participam.

: O modelo tedrico que apresenta uma metodologia para o conhecimento da
estrutura da inddstria € o de Porter, o qual é baseado no levantamento das cinco forgas
competitivas que atuam na industria - ameaca de entrada, rivalidade entre os concorrentes,
pressdio dos produtos substitutos, poder de negociagdo dos compradores e poder de
negociagdo dos fornecedores - e que vdo servir de pardmetro para elaboracdo de
estratégias genéricas utilizadas para superar os concorrentes na industria.

O modelo ja serviu de suporte tedrico para a andlise da estratégia
competitiva de outros setores econdmicos, como foi o caso do estudo desenvolvido por
Costa', que teve como objetivo analisar as caracteristicas estruturais ‘basicas que
determinam o conjunto das for¢as competitivas no setor de video locacdo da Grande
Florianépolis. Outro estudo semelhante foi o de Barreto’, cuja anilise referia-se a
estratégia competitiva no ramo industrial avicola do Estado de Santa Catarina.

Também a andlise da Estratégia Competitiva de um empresa do setor de
Video Locagio®, serve como pardmetro para estudos do Modelo de Porter.

O estudo do modelo permitird responder a algumas indagag¢des: Como as
empresas da inddstria hoteleira da Grande Florianépolis comportam-se diante da
concorréncia? Quais as forgas estratégicas que atuam na industria? Que tipo de estratégias
a industria utiliza para se defender de tais forgas? E possivel determinar a presenca de

' COSTA, Angela Dilma. Analise da Competitividade das Video Locadoras da Grande Fpolis a partir do
Modelo de Porter(1995).

> BARRETO, Maria Izabel. Estratégia Competitiva no Ramo da Avicultura Catarinense - Uma anslise do
Modelo de Porter(1995).

* > SOUZA, Citia Sché. Estratégia Competitiva da Empresa TOK VIDEO, Uma Andlise a Partir do Modelo
. de Porter (1996) :
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grupos estratégicos dentro da industria? Estas respostas permitirdo tragar o perfil
competitivo da indistria em questdo.

1.2. Objetivos

1.2.1¢ Geral

Identificar as caracteristicas estruturais basicas da inddstria hoteleira da
Grande Florianépolis e determinar as estratégias adotadas pelas empresas para se
defenderem das for¢as competitivas. - :

1.2.2- Especificos

* Determinar as for¢as competitivas que atuam nas empresas da industria
hoteleira da Grande Florian6polis;

* Identificar as estratégias genéricas utilizadas pelas empresas do setor
hotelelro da Grande Florianépolis;

* Verificar a existéncia de grupos estratégicos na industria hoteleira da
Grande Floriandpolis.

1.3. Metodologia

A metodologia adotada na pesquisa divide-se, fundamentalmente, em trés
vertentes. A primeira delas consiste na coleta de dados e informagGes a respeito da
Industria Hoteleira, em jornais e revistas especializadas e 6rgdos e associagdes ligadas ao
setor. Estas informa¢des permitem caracterizar o panorama da Industria Hoteleira
nacional, catarinense e florianopolitana.

A segunda parte estd baseada no exame tedrico do Modelo de Porter
(1986), cujo estudo permite determinar o comportamento da Industria diante das cinco
forcas competitivas, das trés estratégias genéricas e da existéncia de grupos estratégicos.

A terceira vertente, compreende a aplicagio do Modelo de Porter na
Hotelaria de Florian6polis, como forma de diagnosticar quais as forgas que incidem sobre
as empresas, as estratégias adotadas por elas para se defenderem de tais forgas e a possivel
existéncia de grupos estratégicos.

Para tanto recorreu-se a pesquisa de campo, realizada através da aplicagio
de um questionirio em quatorze hotéis, padrdo 1, 2, 3 e 4 estrelas, escolhidas
aleatoriamente e localizados no centro e continente da cidade. O questionario compunha-
se de perguntas a respeito da empresa e do setor hoteleiro florianopolitano, e foi
respondido em entrevista por gerentes, proprietarios ou funcionarios das empresas.

Cabe ressaltar que a pesquisa limitou-se em analisar os hotéis do centro da
capital e continente, excluindo, assim, os hotéis de praia, tendo em vista a alta sazonalidade
das atividades destas empresas.



CAPITULO 2

UM PANORAMA DA INDUSTRIA HOTELEIRA MUNDIAL
E NACIONAL.

2.1.0 Turismo Mundial

Ultrapassar fronteiras, conhecer paises, povos, cultura, historia - Viajar Pelo
Mundo! E o sonho de muita gente. Passear, divertir-se, aprender, trabalhar, as razées sdo
as mais diversas.

Ja foi ha muito, que a melhoria da qualidade de vida fez com que a
sociedade passasse a discutir a grande importancia que o turismo representa. Ndo s6 para a
economia de uma regido ou de um pais, mas também para o ser humano, cujo o lazer € de
extrema revitalizagdo, onde o senso de prazer nas atividades desenvolvidas no seu tempo
livre revigoram sua saide e seu estado mental.

Como dizia Curt Strand da Rede Hilton Hotéis (apud Revista da ABIH,
n.14, 1996, p.18), "O lazer ¢ a demonstragio material de uma confianca mutua e num
futuro pacifico entre os povos”, o que valorizava em muito a integragdo fraterna entre
homens que fluetn em todas as diregdes.

Este intercdmbio turistico, comercial, de conflitos e idéias, se aperfeicoa
pela propria evolugdo da sociedade. Com o desenvolvimento econdmico e social dos
paises e regides, o mundo dividiu-se em blocos e a “Era da Competéncia” apresenta-se com
toda a sua plenitude. Os produtos e servicos estdo cada vez mais parecidos
tecnologicamente, porque 0s concorrentes costumam copiar, cada um, o que 0s outros tem
de melhor. Torna-se fundamental inserir-se na Aldeia Global através do saber fazer e
oferecer com competéncia e competitividade.

Em contrapartida, como consequéncia, vem a tona a rivalidade entre os
povos, acirram-se as intrigas e guerras em funcdo das desigualdades sociais € econdmicas.
Todos buscam um lugar ao sol. Neste sentido o turismo muito tem a contribuir para a paz
entre as nagdes:

“O turismo em grande escala pode ajudar a aproximagdo dos povos nestas horas de
crise internacional e de tensdo racial'(Papa Pio XII, apud Arrigala, 1976, p.269,
apud ULIANO, 1996, pg 12).

A troca de experiéncias e de conhecimentos que o turismo proporciona, s6
vem a acrescentar na harmonia, amizade e respeito entre os povos. Pela primeira vez na
histéria dos USA se realizou uma reunido sobre Turismo na Casa Branca. A atividade, que
naquele pais movimenta US$ 417 bilhdes, gera 58 bilhdes em impostos € proporciona 13
milhdes d¢ empregos, foi referida pelo Presidente Bill Clinton como a indistria que

“permite o melhor entendimento e aumenta a poss1b111dade de paz e de uma vida melhor
para todos” (Brasilturis Jornal, 1996 margo, primeira quinzena 96, p.7).

Segundo Castelli (1986, p.8. apud Uliano, 1996,pg 6), o "turismo tornou-se
uma atividade tdo marcante no século XX que, segundo previsdes feitas por especialistas e
- organismos de turismo, ele se constituird na primeira atividade mundial em termos de
receita € no maior empregador de mao-de-obra por volta do ano 2.000". Esta declaragdo,
feita em 1986, antecipou o impacto do setor na economia mundial do fim do milénio.

No ano de 1995 o turismo movimentou mais de 3 trilhdes de dolares em
todo mundo - 11,4% de todo o gasto do consumidor, 11,3% de todo o capital investido e
6,8% dos gastos governamentais. O fator mais significativo € a contribuicdo aos empregos
diretos e indiretos, com um incremento de 8 milhdes em 1995, totalizando 212 milhdes de
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empregos. Um em cada nove trabalhadores est4 empregado em atividades relacionadas ao
turismo. (ABIH, n° 14, 1996).

‘ 2.2.0 Turismo e a Industria Hoteleira no Brasil

No Brasil, pais tradicionalmente e internacionalmente conhecido por sua
beleza natural de 8 mil Km de praia, topografia, diversidades regionais, cultura, historia e
povo hospitaleiro e acolhedor, os mimeros sdo igualmente reveladores da importancia do
setor turistico para o incremento da atividade econdmica mundial. Segundo dados
fornecidos pelo Presidente da ABIH-Nacional (Associacdo Brasileira da Industria dos
Hotéis), Cicero Sena Neto, a atividade no pais corresponde hoje a aproximadamente 8%
do PIB, movimenta cerca de US$ 45 bilhdes anuais, € gera mais de 6 milhdes de empregos
diretos, tendendo a dobrar em dois ou trés anos. Emprega 1 em cada 11 trabalhadores e
paga salarios 6,1% maiores que os outros setores. Para cada R$ 1 milhdo de investimentos,
o turismo gera 4 vezes mais empregos do que qualquer outro setor, envolve todas as
camadas sociais, do mais simples carregador de malas ao mais alto empresario; sdo 58
segmentos, contabiliza Cicero Sena Neto.

O turista, ao botar o pé na estrada para desbravar novas fronteiras, tem em
mente dois objetivos: comer e dormir bem. E neste contexto que surge a atividade Ancora
do turismo, a hotelaria. O setor caracteriza-se pela pluraridade em oferta de hospedagem,
h4 hotéis-fazenda, hotéis de selva e de lazer, spas, pousadas, resorts, flats, complexos
hoteleiros-nauticos ou aquéticos, hotéis de luxo dirigidos ao hdspede de alto poder
aquisitivo, hotéis de padrdo médio , 4 e 3 estrelas, e de padrdo econ6mico dirigido & classe
popular.

O parque hoteleiro nacional é formado hoje por ¢erca de 10 mil
estabelecimentos € acumula um patriménio de U$ 10 bilhGes. O setor é a terceira maior
fonte geradora de mao-de-obra do pais, emprega 180 mil funcionarios diretamente, e gera
540 mil empregos indiretos, ou seja, para cada emprego direto, gera trés indiretos.

O setor mantém uma média anual de 120 milhdes de pessoas consumindo
em suas empresas, ¢ uma das raras industrias que ficam abertas ininterruptamente, 24 horas
por dia, 0 ano inteiro.

Vinte anos depois da primeira grande expansdo hoteleira registrada na
histéria da Hotelaria Brasileira, os novos .empreendimentos, ora em implanta¢do, sdo
responsaveis pelo segundo boom do mercado, definindo a década de 90 como a de maior
crescimento do setor neste século que se finda.

Sdo projetos recém langados, muitos em construgio e outros em vias de
serem inaugurados que, se somados, formam 270 empreendimentos hoteleiros,
compreendendo uma estimativa de mais de US$ 2,5 bilhdes de investimentos. E provavel
que alguns destes 270 ainda permanecam engavetados por diversos motivos: exigéncias
ndo cumpridas em acordos ou parcerias, problemas com terrenos ou financiamentos,
exigéncias governamentais, entre outros. Mesmo assim, o fato é que 118 ja sairam da
planta e tem inaugura¢do marcada para até 1997. Eles devem ampliar a oferta de mais de
20 mil Uhs (unidades habitacionais), e empregar um nimero superior a 6 mil profissionais.

Pela construgdo quase em série de unidades hoteleiras por todo o pais, as
cadeias internacionais sdo as principais responsaveis por esta grande expansdo do setor.
Grandes redes multinacionais estdo se implantando no Brasil com as caracteristicas e
qualidades de primeira categoria internacional. Nos iltimos anos, as recém chegadas mais
conhecidas foram: Inter-Continental (Japdo),Occor (Franga), Riu (Espanha), Milagro
(Italia), Hyatt (USA), Ritz (Franga), entre outros.
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Do grupo japoné€s Aoki, a marca que mais se expande atualmente ¢ a Caesar
Park. Até 1997, o grupo terd implantado 9 Caesar Towers (4 estrelas), cada qual exigindo
US$ 20 milhGes em investimentos. _ v

A espanhola Sol Meli4, administradora de mais de 200 hotéis em 20 paises
espalhados pelo mundo e 10 unidades em funcionamento no Brasil, tem 11 projetos em
andamento previstos para serem inaugurados até 97.

Com 5 projetos de franquia ja acertados e outros 6 em negociagdo, a
Holiday Inn - segunda maior cadeia hotelera do mundo, com cerca de 2000 hotéis
espalhados por 64 paises e faturamento anual de USS 1,2 bilhGes - também devera fincar
sua bandeira de norte a sul, nas principais capitais do pais. Segundo o Diretor da Holiday
Inn para o Brasil, Lauro Costa, os negdcios com franquia no pais poderdo gerar para a
rede, receita superior a 5 milhdes de ddlares anuais, considerando-se os onze
estabelecimentos atualmente previstos para operar com a marca. A expectativa € chegar a
160 hotéis no continente latino americano até o ano 2.000.

Outro grupo que pretende instalar novas unidades no Brasil € o francés
Occor, detentor das marcas Novotel , Sofitel, Ibis, € Parthenon. O grupo vai investir
US$10 milhdes nos préximos quatros anos, com previsdo de inaugurar mais de 58 hotéis
até a virada do século. Possui atualmente 61 unidades no Brasil e faturou no Brasil em
1995 US$95 milhdes. A empresa pretende transformar o Brasil na segunda maior filial do
grupo Accor no mundo, que tem 2200 unidades em 130 paises.



Tabela 1-Vinte Maiores Cadeias de Hotéis Mundiais

Cadeia Aptos Hotéis
1-Hospitality Franchise Systems |384.452 3.790
2-Holiday inn Worldwide 340.881 1.795
3-Beste Western International 272.743 3.308
4-Acctor 250.319 2.181
5-Choice Hotels International 229.784 2.607
6-Marriot International 173.048 782
7-ITT Sheraton Corp. 129.714 407
8-Hilton Hotels Corp. 94.952 237
9-Forte Pic 78.691 855
10-Promus Cos. 78.309 v v 509
11-Hyatt International 76.057 165
12-Carison-Radisson-Colony 75.986 341
13-Club Méditerranée SA 65.128 262
14-New Wold-Renaissance 55.591 145
15-Hilton International 52.930 159
16-Inter-Continental Hotels 48.510 121
17-Sol Group 43,178 165
18-West Hotel & Resorts 38.021 76
19-La Quinta Inns 27.960 218
20-Société du Louvre 27.906 437

Fonte: Hotelnews, 1995,
Obs.: O numero de hotéis administrados por cadeias estrangeiras ndo ultrapassa 4% do total da
oferta existente, segundo dados da ABIH (apud Hotelnews n.268, 1995, p.96). :

Outra caracteristica importante do setor nacional é a proliferacdo da
hotelaria super-econdmica, que abrange os hotéis de categoria 1, 2 e 3 estrelas. Apesar da
proliferacdo das famosas redes internacionais, a hotelaria de alto luxo estd em baixa, ndo s
pela super capacidade e baixo numero de ocupagdo, mas, principalmente pela queda do
poder de compra do consumidor, que hoje procura antes de mais nada, qualidade e prego
bem equacionados, deixando o luxo e o requinte fora deste contexto.

O Brasil tem aproximadamente 250 mil quartos de hotel (o equivalente a
8% da oferta hoteleira nos USA), sendo que dois-tergos sdo hotéis simples, pousadas e
apart-hotéis, ¢ somente 3% dos hotéis ou 7% do numero de quartos tém classificacdo S
estrelas. Segundo o Presidente da Associagdo Brasileira das Pequenas Pousadas € Hotéis,
Enock de Alemida, os pequenos hotéis formam 90% da hotelaria e representam 80% de
todo o patrimdnio levantado pela ABTH Nacional, que seria de 10 bilhdes de dolares.

Um exemplo deste tipo de estabelecimento é o caso da cadeia francesa
"FORMULE 1” (1 estrela) que, segundo os dados da revista Hotelnews, esta no ranking
das cadeias que mais cresceu nos ultimos anos. O quarto é todo de alvenaria, equipado
com TV, WC e radio. Os banheiros para banho sdo distribuidos ao longo dos corredores.
Com baixos custos de manutencdo e instalagbes simples, porém confortaveis, o hotel
garante precos acessivels para quem procura conforto sem requinte.

No Brasil, um bom exemplo sdo os hotéis da rede Le Canard, empresa do
grupo catarinense ENGEPASA de construg@o civil, que ja possui uma unidade instalada
em Lages ao custo de RS 1,5 milhdo e outra em constru¢do em Joinville. Os hotéis da rede
foram concebidos como um produto que atende a cinco itens basicos: cama de excelente
qualidade, chuveiro com 4gua abundante e em temperatura agradavel, limpeza e higiéne
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impecéveis, localizacdo acessivel e didria compativel aos servigos oferecidos € com o poder
aquisitivo do seu publico alvo (R$35,00 quarto de solteiro e R$42,00 quarto de casal). Foi
eliminado o que era considerado como supérfluo pelos hdspedes, como saunas , quadra de
ténis, piscina, saldo de jogos, etc. Os hotéis, todos construidos em blocos, no sentido
horizontal, ndo dispdem de elevadores e restaurante, porém seus 77 apartamentos s3o
todos equipados com TV, ar, frigobar € aquecedor central. A rede prevé a implantagdo de
200 unidades sob o sistema de franquia ou parceria, nos préximos 10 anos.

2.3 .Classificacdo Hoteleira

Hoje, a ostentagdo de S ou 4 estrelas em boa parte dos hotéis brasileiros ndo
quer mais dizer aquilo que ha alguns anos significava, ou seja, sindnimo de luxo € requinte
e sofisticagdo. Com a placa de 5 ou 4 estrelas na porta, é comum oferecer uma toalha de
banho rota ou um lengol de cama cerzido. E o que € mais importante, esta defasagem ndo é
s6 observada nos hotéis de alto padrdo, todos os estabelecimentos classificados precisam
rever suas instalagdes.

A sociedade iniciou um processo natural de analise critica dos servigos de
hotelaria, utilizando fontes ndo oficiais como objeto de referéncia e levando ao descrédito
a classificac@o anterior.

Neste sentido, a EMBRATUR, em maio deste ano, baixou uma deliberagdo
normativa extinguindo o sistema de classificagdo por estrelas € apresentando proposta de
nova matriz para classificacdo dos hotéis. A entidade sugere que os hotéis sejam
classificados em 4 novas categorias: Standart, Standart Superior, Luxo e Luxo Superior.
Através das novas medidas, seriam eliminados da classificagdo todos os hotéis de uma
estrela e alguns de duas; o restante dos hotéis duas estrelas e grande parte dos trés estrelas
seriam classificados como Standart. Alguns trés estrelas enquadrariam-se na categoria
Standart Superior, uma parte dos de quatro ficariam na categoria Luxo e outra, Junto com
os cinco estrelas, na categoria Super Luxo.

Em quase 20 anos de existéncia das matrizes classificatorias da
EMBRATUR (instituidas em 1978, através da resolugdo 1118 do Conseltho Nacional de
Turismo e obrigatéria até 1987), apenas 20% da industria hoteleira nacional mereceu
classificacdo. Os empresérios do setor sdo contra as normas antigas e também contra a
proposta apresentada pela EMBRATUR.

O Presidente da ABIH-SC, Luis Carlos Nunes, diz que a hotelaria se recusa
a continuar a ser tutelada pelo governo. “O critério de escolha deveria ficar por conta do
usudrio, a cargo de instituto de normas técnicas privadas ou guia especializado, como o
Quatro Rodas”, argumenta o Presidente.

Dessa forma, considerando-se que o novo critério da EMBRATUR para a
classificagdo dos hotéis vai preconizar a qualidade do servigo oferecido, o que engloba a
qualidade do atendimento, ¢ necessdrio rever alguns conceitos. A competicio ndo poupa
aquele que ndo se adapta. A questdo da adaptacdo aos métodos de administra¢do
transcende ao antigo quesito “atender bem, para atender sempre”. Atender bem para
atender sempre, € sindnimo de criatividade e inovagio .

E criatividade é o que ndo falta nos hotéis. Os servicos e produtos
oferecidos sdo os mais diversos, dos simples aos sofisticados. O Mayfair Hotel Baglioni, de
Nova York oferece o “pilbow bank™. Sdo 12 tipos de travesseiros, cheios de agua quente
ou gelada, para fazer parar o ronco dos héspedes. O Europe, em Zurich, instalou uma
cadeira dobravel sob os chuveiros, para o héspedes mais idosos. No Mauna Lani Bay,
Havai, os hospedes podem escolher sua roupa de cama favorita: algoddo, linho ou cetim.

O The Peninsula, Hong Kong, colocou uma bandeja mdvel no telefone dos
quartos, quando puxada, dispde as horas do mundo inteiro. No saldo do Vcer Jahreszeiten,
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Hamburgo, uma elegante caixa de madeira apoia uma ddzia de Oculos, véarios graus,
oferecidos aos que esqueceram os seus.

No Brasil, as empresas ndo sdo menos criativas, 0 Maksound Plaza, Sio
Paulo, informa, nas linhas internas de telefone, em portugués e inglés, os servigos da casa.
O Lhotel, oferece o servico de devolugdo de objetos. O hotel embala os objetos
esquecidos, que vdo desde pares de meias e abotuaduras, até telefones celulares e
notebook, € remete-os para seus propietdrios, até para o exterior, sem cobrar qualquer
tarifa.

No Caesar Park, além dos apartamentos equipados com um mini-escritério,
o héspede pode contar com um servico de apoio na area de informatica 24 horas,
secretdria € telex; o proximo passo previsto € oferecer telefones celulares para os
héspedes. O Novotel, Sdo Paulo, exibe um video-texto, transmitido nos televisores dos
quartos € no hall principal, apresentando todos os servicos e dependéncias do hotel.

2.4 Diérias e Taxa de Ocupacio

Segundo dados fornecidos pela Internacional Hotel Association-IHA (apud
HOTELARIA, suprimentos e servico 1996 Jan-Fev), as diarias dos hotéis brasileiros estdo
entre as mais baratas do mundo. Enquanto em um hotel europeu, a taxa média da diaria
gira em torno de US$ 70 e no Caribe US$ 95, no Brasil ela é de US$ 59,66. Aqui ndo se
cobra o imposto de 5% sobre o valor da diaria, nem café da manha, que no exterior fica em
torno de US$ 20 por casal.

Apesar deste fator, aliado a diversidade dos tipos de estabelecimentos
oferecidos no pais e a qualidade dos servigos prestados, os hotéis brasileiros ainda terdo
que percorrer um longo caminho até atingir um espaco significativo na economia mundial.
A taxa de ocupagdo dos hotéis do pais nos titimos 10 anos, tem ficado na média dos 50%
(a taxa média mundial ¢ de 80%), ou seja, a metade do parque hoteleiro brasileiro esta
0cioso.



Tabela2: Taxa Ocupacional da Hotelaria Brasileira (Alta estagao 94-95 %-periodo).

Regido |Estado |Jan(94) |Fev(94) |Méd-93 |Jan(95) |Fev(95) |Méd.-94 |Variacio -
médias
NE BA 74.5 73,1 5340 {8152 71,91 543 +0,9
NE AL 84,8 80,7 42,1 86,2 7,2 56,1 +4.,0
NE PE 77,29 68,54 50,49 71,34 73,41 59,32 +8.83
NE RN 70,00 - - 90,0 72,5 - -
NE CE 89,0 68,0 58,0 91,0 72,0 63,0 +5,0
NE PI 5,0 45,0 52,0 62,5 55,0 53,0 +1,0
N AM 40,2 42,0 43,7 - - 42,0 -1,7
SE MG 35,0 41,0 54,0 45,0 55,0 59,0 +5,0
SE RJ - - 51,56 - - 61,0 +9,44
SE ES 425 - 37,5 46,5 425 - +5.0
CO DF 33,5 35,4 - 37,4 - 454 -
S PR 73,0 49.0 - 48,88 39,03 50,33 -
S SC 68,86 77,97 38,27 69,96 48,64 55,17 +16,9

~ Fonte: ABIH, 1996.

De acordo com o Presidente da ABIH, Cicero Sena, a crise da economia
interna € o fato de o Brasil ndo ser um produto vendido no exterior, sio dois motivos que
ajudam a explicar a baixa taxa de ocupagdo dos hotéis no pais. “A retragdo da economia
brasileira nos ultimos anos fez com que os brasileiros colocassem o lazer em segundo
plano, mostrando o quanto a crise econdmica reflete no turismo interno”,

No caso da publicidade, o Brasil gasta com divulgacdo para o exterior, em
torno de US$ 2 milhdes ao ano. Um niimero inexpressivo quando comparado ao de outros
paises. A politica adotada mundialmente prevé que 2% da receita do cAmbio turismo seja
aplicada em divulgac@o e marketing para o setor. Baseado nisso, o valor que deveria ser
gasto pelo Brasil ficaria por volta de US$ 30 milhGes.

‘ Segundo Cicero Sena, o turismo interno € feito quase que exclusivamente
nos periodos de férias, quando as pessoas saem em busca de lazer e diversdo. Pouca
atencdo € dada para o turismo de negdcios. O mercado brasileiro de viagens de negdcios ja
é o terceiro do continente americano, ficando atrds apenas dos EUA e Canadd. E um
mercado que vem movimentando , nos ultimos anos, grande soma de recursos, chegando a
atingir US$2,47 bilhdes somente no Brasil e € responsavel por 45% do indice ocupacional
nos hotéis.

2.5.A Industria Hoteleira de Santa Catarina

Santa Catarina € um Estado que, sem sombra de duvida, muito tem a
oferecer. Com aproximadamente 530 quilometros de extensdo, oferece lindas, fontes de
aguas termais, serras e campos, culminando com as mais tradicionais festas tipicas de
coldnias italianas, alemds, polonesas e portuguesas.

E o Estado com maior mimero de municipios com potencial turistico do
pais. Um cadastramento feito pela EMBRATUR , em Agosto de 1994, colocou 135
municipios catarinenses na posi¢do de potenciais focos de atragdo.

Na ultima temporada, passaram pelo Estado cerca de 1 milhdo e 500 mil
turistas (1.443.340 turistas nacionais e 117.679 estrangeiros, na sua maioria argentinos) e
deixaram aproximadamente 630 milhdes de ddlares .

Apesar da queda sensivel do nimero de turistas estrangeiros, que de 1994
para 1996, passou de 335.000 turistas para 117.000, amedrontados pela queda do délar, o
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Plano Real tem impulsionado o turismo interno, propiciando a classe média maiores
possibilidades de viagens e lazer.

O numero de turistas nacionais que optam por Santa Catarina vem
crescendo a cada ano. Em 1994, o Estado computava 1 milhdo e 200 mil turistas nacionais,
durante a temporada. Ja em 96 este saldo passou para 1 milhdo e 500 mil visitantes. A
receita gerada pelos turistas nacionais -em 94 de US$386 milhdes- saltou na Wltima
temporada, para US$561 milhges.

O turismo representa a principal motivacdo das viagens feitas ao Estado
(82,27%), as viagens a negdcios sdo apenas uma pequena parcela (17,73%). A maioria dos
turistas hospedam-se em casa de amigos e parentes ou casas de aluguel (55,82%), porém
uma parcela considerdvel hospeda-se em hotéis (25,34%). Alguns turistas hospedam-se
em campings, motel-pensdo, albergues ou possuem casa prépria (18,84%).

Segundo dados fornecidos pela SANTUR, sdo classificados 163

estabelecimentos (19.855 leitos) assim distribuidos:
Tabela 3: Numero de Hotéis de SC, segundo classificagdo, ano 96.

1 estrela |2 estrela |3 estrela |4 estrela | 5 estrela |total UH's leitos
capital 10 12 07 01 30 2.026 5.091
interior |13 57 43 16 04 133 9.138 |14.764
total no|13 67 55 23 05 163 11.164 [19.855
estado

Fonte: SANTUR, Geréncia de Planejamento, 1996.
Obs: O numero total de hotéis do Estado € estimado em 700 unidades e inclui hotéis classificados e
ndo classificados

2.6. A Industria Hoteleira de Florianépolis

Conta a histéria que, em 1503, a Ilha foi descoberta por Gongalo Coelho.
Visitada por notdveis navegadores portugueses € espanhdis em expedigdes ao Atlantico
Sul, a saber, D.Nuno Manoel! e Cristobal de Haro (1514) e Juan Dias de Solis (1516); em
1526 Sebastian Caboto atribuiu a ilha a denominagdo atual de Ilha de Santa Catarina, em
provavel homenagem a sua esposa Catarina de Medrano.

A Tlha da Magia, como ¢ popularmente conhecida, possui ,além da herang:a
agoriana refletida no folclore (bo1 de mamdo, pau de fita), na arquitetura (mercado publico,
casario de Santo Antdnio e Ribeirdo da Ilha) e no artesanato (ceramica de barro, rendas de
bilto), 42 belas praias distribuidas ao longo de seus 451 Km -principal atrativo turistico.

Na 1ltima temporada passaram pela Ilha cerca de 300 mil turistas (215 mil
nacionais ¢ 85 mil estrangeiros), sendo que 83,33% deles estavam em busca dos atrativos
naturais que a Ilha oferece. A grande maioria dos turistas vem de Sdo Paulo, Parana e
Argentina e, na Gltima temporada, deixaram na cidade 121 milhdes de ddlares.

Os numeros a respeito da capacidade hoteleira de Floriandpolis sdo
imprecisos e contraditorios. Estima-se que o niimero de leitos esteja em torno de 16.000
leitos, ou seja, cerca de 200 hotéis. A ABIH-SC, o Sindicato de Hotéis, Restaurantes,
Bares e Similares de Florianépolis € a propria SANTUR, 6rgdo oficial do governo
responsavel pelo turismo no Estado, apresentam niimeros diferentes de estabelecimentos
hoteleiros
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Tabela 4: Numero de Hotéis, segundo Entidades.

Entidade N.de Hotéis N.de Leitos
Sindicato 180 15.800
Associagdo 50 7.067
SANTUR 30 5.091

Fonte: Pesquisa de campo, set. 1996.

Esta discorddncia de dados ¢ explicada pela falta de unido das entidades
ligadas ao setor, na realizagdo de pesquisas para obter informagdes precisas. A Associagdo
possui dados apenas dos hotéis associados, a SANTUR possui nimeros apenas dos
estabelecimentos classificados e o Sindicato tem dados apenas das empresas ligadas a ele.

A grande reclamagio do setor diz respeito a taxa de ocupagdo dos hotéis. O
numero de leitos vém crescendo rapidamente ao longo da tltima década e, apesar do
numero crescente de turistas dos ultimos anos, a taxa média de ocupacdo dos hotéis tém se
mantido em torno dos 60%. Segundo o presidente da ABIH-SC, Luis Carlos Nunes, a
hotelaria na cidade vém sendo fortemente ameacada pelo crescimento da hospedagem
informal. “Este fator tem contribuido de forma acentuada para reduzir a ocupagdo dos
hotéis . A hospedagem informal € composta principalmente por casas de aluguel e ¢
utilizada por quase 30% dos turistas que se dirigem a Ilha.

Tabela 5: Meios de Hospedagem mais utilizados nas Temporadas de 94, 95 e 96.

Meio e Hospedagem | 1994 1995 1996

Casa-Apto de Aluguel | 50,53% 37,20% 30,91%
Hotel 23,77% 16,96% 20,47%
Casa Amigos-Parentes | 13,95% 28,12% 30,49%
Outros 11,75% 17,72% 18,13%

Fonte: SANTUR, Geréncia de Planejamento, 1996.

Tabela 6: Evolugio da Capacidade Hoteleira em Fpolis(N. de leitos).

Localizagio 1977 1980 1988
Centro 1.190 1.660 2.264
Continente 1.035 1.186 | 1.725
Praia 770 910 4.167
Total 2.995 3.756 8.156

Fonte: Hoyedo Nunes, UFSC.
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CAPITULO 3

A ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

3.1.Forcas Competitivas

As técnicas analiticas desenvolvidas por Michael E. Porter (1986) sdo de
grande importincia para a compreensio do comportamento das empresas dentro da
industria e diante do comportamento de seus concorrentes, auxiliando no desenvolvimento
de estratégias que permitirdo determinar 0 modo como a empresa ird competir, quais as
metas a serem perseguidas € quais as politicas necessarias para executa-las.

Tem-se assim a definicdo de estratégias competitivas : uma combinagio
do s fins (objetivos, desafios € metas) pelos quais a empresa esta lutando e dos meios
(estratégias e politicas) pelos quais a empresa procura atingi-los.

A concorréncia em uma industria ndo se limita apenas aos participantes ja
estabelecidos, mas engloba também clientes, fornecedores, produtos substitutos € os
entrantes em potencial . Neste sentido, Concorréncia pode ser entendida como ‘rivalidade
ampliada” e age no sentido de “diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido na
direcdo da taxa competitiva basica de retorno” (Porter , 1986, pg 22) . Essa taxa basica
competitiva € aproximadamente igual ao rendimento sobre titulos do governo a longo
prazo . Tendo em vista a alternativa de investimentos em outras dreas (ativos, industrias),
os investidores ndo vdo tolerar retornos abaixo desta taxa € as empresas cuja rentabilidade
for mferior a este retorno acabardo saindo do nmegécio . A existéncia de taxa de retorno
superior a do mercado livre estimula o influxo de capital em uma industria através de novas
entradas ou de investimentos adicionais dos participantes.

Um conjunto de forgas, o qual Porter designou o nome de “forgas
competitivas”, determina até que ponto este nfluxo de investimentos ocorre e direciona o
retorno para o nivel da taxa de mercado livre e, assim, a capacidade das empresas de
manterem retornos acima da média . O potencial de lucro das industrias, medido em
termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido, difere 8 medida que o conjunto
das forcas difere . Assim, as forgas competitivas sdo responsdveis pela intensidade da
concorréncia e pela rentabilidade das empresas; as forgas mais acentuadas determinam a
formulacdo das estratégias como forma de encontrar uma pesi¢do dentro da industria em
que a empresa possa melhor se defender contra estas forgas ou influencid-las em seu favor

Os aspectos basicos das cinco forgas estabelecidas por Porter (1986) serdo
apresentados a seguir :

a) Ameaca de Entrada

Novas empresas que entram no setor trazem nova capacidade, desejo de
conquistar fatias do mercado e, frequentemente, recursos substanciais, o que pode
provocar uma situagdo em que os precos sdo puxados para baixo e os custos inflacionados,
tendo como resultado reduc@o da lucratividade da empresa . A ameaca de entrada no setor
depende das barreiras existentes e da reagdo dos concorrentes ja instalados . Se as barreiras
forem altas, o entrante pode sofrer retaliagdes dos participantes ja estabelecidos, com isso
a ameaca de entrada € pequena .
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Para Porter existem sete tipos de barreiras de entrada :

* Economias de escala: referem-se a reducdo nos custos unitarios de um
produto, a0 mesmo tempo em que aumenta o volume absoluto por periodo . As
economias de escala forcam o novo concorrente a entrar em grande escala, a arriscar-se a
forte reacdo dos existentes, ou de entrar com pequena escala e aceitar desvantagem de
custo, ambas as posi¢des sdo indesejaveis. Elas podem estar presentes em quase toda
atividade do processo (fabricagdo, P&D, marketing).

* Diferenciacdo do produto: faz com que a empresa tenha sua marca
identificada e desenvolve um sentimento de lealdade em seus clientes como resultado de
atividades como publicidade e servico ao consumidor, diferenca dos produtos ou
simplesmente devido ao fato de terem entrado anteriormente na inddstria. A diferencia¢do
obriga 0 novo concorrente a pesados gastos para superar lealdades dos consumidores,
criando, assim, barreiras a entrada. Este investimento na construgdo de uma marca implica
alto risco, porque nada se recupera se a entrada nio der certo.

* Necessidade de capital : pode criar barreiras de entrada , principalmente
se o investimento de recursos financeiros se destinarem a atividades arriscadas e
irrecuperaveis como a publicidade inicial ou P&D.

* Custos de mudancas: o comprador resiste 4 mudanga € com isto cria
barreiras 4 entrada de novos fornecedores. Exemplos: custos de treinamento dos
empregados, de novo equipamento suplementar, de reprojetar o produto ou mesmo custo
psiquico de desfazer um relacionamento.

* Acesso aos canais de distribuiciio: a medida que os canais normais de
distribuicdo do produto estdo operando com as empresas existentes, a nova concorrente
terd de persuadi-los a aceitar seu produto através de precos mais baixos, verbas para
propaganda, etc. e este tipo de investimento reduz lucros.

* Desvantagem de custo independente de escala : algumas vantagens de
custo das empresas participantes podem ser impossiveis de serem igualadas pelas entrantes
potenciais , tais como : localizagdo favorecida , subsidios governamentais , tecnologia
patenteada do produto (o know-how do produto ou as caracteristicas do projeto s3o
protegidas por patentes) , curva de experiéncia, etc.

* Politica governamental: pode impor restrigies a entrada através de
proibi¢des em alguns casos, ao distribuir vantagens e favores sob forma nio equitativa, ao
exigir e dificultar a concessdo de licengas e impor limites ao acesso de matérias primas.

b) Rivalidade entre os Concorrentes

Um setor de atividade compreende um grupo de empresas que produzem

produtos bem préximos uns dos outros . A rivalidade entre empresas dentro de um setor
considerado tem a forma de manobras para obter posicdo através de taticas como
concorréncia de precos, guerra de propaganda, langameiito de novos produtos e crescentes
servigos e garantias aos clientes . Ela ocorre porque os concorrentes sentem-se ameagados
ou percebem a oportunidade de melhorar sua posigao .
' Algumas formas de concorréncia tendem piorar a situagdo rentavel de toda
industria, como no caso da concorréncia de pregos que pode ser facil e rapidamente
igualada pelos rivais, reduzindo as receitas para todas as empresas da industria, a nfo ser
que a elasticidade preco da industria seja bastante alta .Outras formas de concorréncia,
como € o caso da publicidade, podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de
diferenciagdo com beneficios para toda industria . .

A rivalidade se intensifica na presenca de certos fatores estruturais :
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* Crescimento baixo da industria: quando a industria vem crescendo
lentamente, a concorréncia transforma-se em um jogo de parcela de mercado para as
empresas que procuram expandir-se. Esta situac@o € mais instivel do que aquela em que o
crescimento rapido da inddstria, permite que as empresas possam melthorar seus
desempenhos apenas se mantendo em dia com a inddstria, € quando todos os recursos
financeiros e administrativos podem ser consumidos na expansio junto com a industria.

* Diversidade comportamental entre concorrentes : concorrentes com
diferentes estratégias, origem, personalidades e relagdes com suas matrizes tém diferentes
metas e diferentes estratégias para competir, podendo continuadamente chocar-se entre si .

* Auséncia de diferencia¢io ou custos de mudanca : quando o produto
ou servico € percebido como género de primeira necessidade ou quase, o comprador
baseia sua escolha principalmente no preco e no servico, resultando em alta pressdo para
concorréncia em precos e servigos . Por outro lado, a diferenciagdo do produto impede a
guerra entre concorrentes, ja que os compradores t€m preferéncias e lealdades para com
certos fabricantes .

* Custos fixos altos em rela¢ao ao valor adicionado : este fator provoca
um aumento da pressdo sobre as empresas para evitar capacidade ociosa, o que leva
frequentemente a cortes acentuados nos precos quando ha excesso de capacidade . Outra
situagdo se caracteriza quando o produto fabricado tem estocagem dificil ou cara,
tornando as empresas tentadas a mudar ou baixar seus precos para assegurar vendas .

* Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: quando as empresas
sdo muito numerosas, acreditam poder fazer mudangas sem ser notadas, e mesmo que
sejam poucas, relativamente equilibradas em tamanho e recursos, pode haver instabilidade
porque elas tendem a lutar entre si e tém os recursos para uma retaliagdo firme e vigorosa .
Se o setor for altamente concentrado ou dominado por uma ou poucas empresas, havera
pouca discuss@o sobre quem ¢ forte, e o lider (ou lideres) pode impor disciplina ou ter um
papel de coordenador, através de meios como, por exemplo, lideranga de pregos .

* Altas barreiras de saida da empresa do setor : barreiras de saida sdo
fatores econdmicos e emocionais que mantém as empresas competindo em negécios nos
quais os retornos sobre os investimentos sdo baixos ou até negativos .

* Grandes interesses estratégicos: a rivalidade se torna instavel se algumas
firmas tiverem muitos interesses.em jogo com o objetivo de obter sucesso na industria.

Algumas das principais barreiras de saida sdo : altos custos fixos de saida,
como acordos trabalhistas € custos de reestabelecimento; inter-relagdo estratégica da
empresa a um grupo empresarial , cuja saida pode prejudicar a imagem institucional;
aspectos emocionais, tais como orgulho e lealdade aos empregados, restri¢bes
governamentais negativa ou desencorajadora devido ao desempenho causado e os efeitos
econdmicos regionais, etc .

A relagdo existente entre barreiras de saida e entrada € importante na anlise
industrial . A situag@o mais lucrativa é aquela em que as barreiras de entrada sdo altas e as
de saida sdo baixa, neste caso a entrada sera impedida e os concorrentes malsucedidos
abandonardo a industria . A pior situagdo € aquela onde hé barreiras de entrada baixas e
saidas altas pois a entrada é facilitada devido a condi¢des econdmicas favoraveis ou
circunstancias temporais, porém quando os resultados se deteriorarem ndo havera saida de
capacidade de produgdo. Assim, a capacidade se mantém alta e a rentabilidade baixa . Se
as duas barreiras forem altas a entrada sera bloqueada, porém as empresas malsucedidas
permanecerdo e lutardo dentro da industria; por outro lado, se as duas barreiras forem
baixas, ndo havera estimulos .
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c) Press@o dos Produtos Substitutos

A sua identificagdo parte da busca de produtos que possam desempenhar a
mesma fung@o que o produto do setor; tais produtos reduzem os retornos potenciais do
setor através do limite nos precos que as empresas podem fixar com lucro . Os produtos
substitutos que merecem maior atengdo sdo os que estdo sujeitos a tendéncias que
melhorardo sua competitividade de prego comparado ao produto do setor € os que sdo
produzidos por industrias que apresentam altos lucros . Neste 1iltimo caso, os produtos
substitutos entram rapidamente em cena se algum desenvolvimento provocar o aumento da
concorréncia e ocasionar redugdo de preco ou aprimoramento do desempenho.

d) Poder de Negociacio dos Compradores

Os compradores competem no setor for¢gando os precos para baixo, lutado
por melhor qualidade e jogando os concorrentes uns contra os outros . A for¢a de cada
grupo de compradores depende de circunstancias quanto a situagio no mercado e da
importancia de suas compras na industria em relacdo aos seus negocios totais .

Um grupo de compradores € poderoso quando :

* Adquirir uma grande parcela de um determinado vendedor. Compradores
de grandes volumes s30 essencialmente poderosos se a industria se caracterizar por custos
fixos altos € aumentam os interesses em jogo, com o intuito de manter a capa01dade
instalada.

* Os produtos que compra do setor representam parcela significativa dos
seus custos ou das compras, sendo que neste caso estd propenso a gastar 0§ recursos
necessarios para comprar a pregos favoraveis e de forma seletiva . Se o produto vendido
pela inqﬁstria representa fracdo pequena dos custos do comprador, ele tende a ser menos
sensivel ao prego .

* Os produtos que compra do setor s@o padronizados ou sem diferenciacio,
pois deste caso, tendo a certeza de encontrar fornecedor alternativo, jogard as empresas
vendedoras umas contra as outras .

* Enfrentam poucos custos de mudancga para mudar de um fornecedor para
outro, o que provoca reduzida dependéncia do comprador a determinados vendedores .
Em contrapartida, o poder do comprador ¢ mais intenso se o vendedor enfrenta altos
custos de troca

* Tém lucros baixos, pois estes sdo grande estimuladores de custos de
compras mais baixos .

’ * Os compradores sd3o uma ameaga de integragdo para tras, estando, pois,
em posigdo de negociar concessdes . Quando fabricam algo que também compram, tém um
conhecimento detalhado dos custos, o que lhes dé grande ajuda nas negociagdes . Esse -
poder pode ser parcialmente neutralizado se as empresas do setor ameagarem com uma
integra¢do no outro sentido .

* O produto do setor ndo pesa na quahdade dos produtos ou servicos do
comprador, pois, quando a qualidade é muito afetada pelos produtos do setor, os
compradores discutem menos 0 preco .

* O comprador ¢ muito bem informado, inclusive sobre precos do mercado
e até sobre os custos do fornecedor, sendo que isso lhe d4 maior poder de barganha do que
se tivesse pouca informagao .
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¢) Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer influencia sobre os participantes através do
aumento de pregos ou reducdo da qualidade dos bens e servigos . Por esse meio, eles
podem comprimir a lucratividade de um setor que ndo tenha capacidade de repassar seus
aumentos de custos para seus clientes .

Um grupo de fornecedores é poderovso quando :

* Poucas empresas dominam o setor ou a concentragdo € maior do que a
existente no setor para o qual vendem, isto porque fornecedores que vendem para
compradores mais pulverizados tém normalmente melhores condi¢Ges de exercer influéncia
consideravel sobre precos, qualidade e condi¢oes de venda .

* Ndo estd obrigado a lutar contra produtos substitutos para vender ao
setor pois o poder dos fornecedores, mesmo quando grandes e poderosos, pode ser
questionado se eles tiverem de concorrer com produtos substitutos .

* O setor ndo € um cliente importante do grupo de fornecedores; se o setor
for um cliente importante, os fornecedores vdo querer protegé-lo através de pregos
razoaveis € assisténcia em atividades como, por exemplo, P& D .

* O produto dos fornecedores ¢ um insumo importante no sucesso do
processo de fabricagdo do comprador ou para a qualidade do produto . N

* Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados e, ou, eles
conseguem criar custos de mudanca, isto porque a diferenciagdo ou o custo de mudanca
tiram do comprador a chance de jogar os fornecedores uns contra os outros . Por outro
lado, se o fornecedor se enfrentar com este tipo de custo, o efeito serd contrario .

3.2 Estratégias Genéricas

Porter (1986) identifica trés estratégias bésicas que podem ser utilizadas
sozinhas ou em combinacdo , capazes de dar & empresa uma posi¢do de defesa contra seus
concorrentes : lideranga de custo , diferenciagdo e enfoque . Cada uma delas implica em
satisfazer algumas condigdes como investimentos constantes , supervisio intensa ou
determinadas habilidades , e traz consigo riscos implicitos , como por exemplo ,
aprendizado de baixo custo para novas empresas que entram na indastria por meio da
imitagdo . De uma maneira geral os riscos de seguir as estratégias sdo dois : falhar em
alcangar ou manter a estratégia e o desgaste das vantagens proporcionadas pelas
estratégias a medida que a industria evolui .
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a) Lideranca de Custo Total

Esta estratégia consiste em obter a lideranca no custo total através de
politicas funcionais orientadas para este fim. Esta lideranca requer construgdes de
instalagdes em escala eficiente, reducdo de custos pela experiéncia, controle rigido do
custo e das despesas gerais e a minimizagdo do custo em areas como publicidade, P&D,
etc. Para tanto faz-se necessario atengdo administrativa constante ao controle dos gastos,
custo baixo em relagdo aos concorrentes € o ponto principal.

Apesar da presenca intensa das for¢as competitivas, uma posigdo de custo
reduzido proporciona retornos acima da média na industria. Esta posi¢do da a empresa
protecao contra :

* A rivalidade intensa de outros concorrentes, pois devido aos seus
custos menores, a empresa ainda estard obtendo retornos quando seus concorrentes .
alcancarem o ponto de lucro zero;

* Os compradores poderosos, pois seu poder de barganha sé € efetivo no
sentido de forgar redugdes de prego até o nivel dos da empresa mais eficiente;

* Os fornecedores poderosos , pois os custos menores da empresa
permite-The maior flexibilidade na absorgdo de aumentos nos pregos dos insumos;
: * A entrada de novos concorrentes, pois os fatores que conduzem a uma
posi¢do de menor custo geralmente criam barreiras para a entrada de novas empresas em
termos de economias de escala ou vantagens comparativas de custo;

* Os produtos substitutos, pois a empresa com menor custo estara mais
bem preparada que seus concorrentes para enfrentar a entrada de produtos semelhantes.

b) Diferenciacio

Consiste em criar algo reconhecido como tinico no dmbito de toda industria
€ pode ser executada através de varios métodos como imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, design e servigos sob encomenda. A diferenciagdo proporciona protegdo
contra:

* A rivalidade competitiva, devido a lealdade dos clientes em relacdo a
marca, 0 que os torna menos sensiveis ao prego e possibilita margens maiores, incluindo a
necessidade de uma posigdo de baixo custo;

* A entrada de novos concorrentes, pois a lealdade a marca cria barreira
de entrada uma vez que os mesmos terdo de superar tal obsticulo se desejarem buscar
posicdo sustentdvel de longo prazo;

* Os produtos substitutos, pois a empresa diferenciada estara mais bem
preparada que seus concorrentes para enfrentar a entrada de produtos semelhantes;

* Os fornecedores poderosos, devido as margens mais altas alcancadas que
permitem a empresa maior flexibilidade na absor¢do de aumentos nos precos das matérias
primas;

* Os compradores poderosos, pois a diferenciacdo impede a proliferacdo
ou mesmo a existéncia de alternativas comparaveis, reduzindo significativamente o poder
de pressdo de tais clientes.

Uma posicao diferenciada requer: concessdes em termos de custos a medida
que as atividades necessarias para cria-las se tornam dispendiosas, como investimentos em
pesquisa e no design de produtos, utilizagio de materiais de alta qualidade ou ainda a
prestagdo de assisténcia aos clientes, habilidade de marketing, tino criativo, reputagdo da
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empresa como lider em qualidade ou tecnologia, tradicdo na inddstria ou combinagdo de
habilidades trazidas de outros negocios, ambiente ameno para atrair mdo de obra
qualificada, cientistas ou pessoas criativas, etc .

¢) Enfoque

Consiste em concentrar esforcos em determinado grupo de clientes,
segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. Enquanto as estratégias de
menor custo e diferenciagdo t€m por alvo o setor ou a industria como um todo, o enfoque
serve a determinado segmento de forma mais completa e efetiva que seus concorrentes que
competem em areas mais amplas. Como resultado, a empresa atingird um status
diferenciado por melhor atender as necessidades do segmento-alvo, uma posi¢do de menor
custo nesse segmento, ou ainda ambos 0s aspectos ,

3.3.Grupos Estratégicos

As empresas em uma inddstria podem competir através de diferentes
estratégias. Quando um grupo de empresas seguem estratégias semelhantes ao longo das
dimensdes , tem-se um Grupo Estratégico. Uma vez que as empresas tenham se
constituido em grupos, elas se assemelham de diversas maneiras: podem ter a mesma
parcela de mercado, podem reagir ou serem afetadas do mesmo modo a acontecimentos
externos ou movimentos competitivos, etc.

A existéncia de grupos estratégicos ¢ observada através da analise das
dimensoes estratégicas competitivas, que captam as diferengas possiveis entre as opgdes
estratégicas de uma empresa em uma industria. Algumas destas dimensGes sdo:

* Identificacio de marcas: ¢ a maneira como a empresa identifica sua
marca (propaganda, for¢a de venda, etc.) evitando competir de forma usual via prego ou
outra variavel. _

* Lideranca tecnologica: ¢ a forma com que a empresa lida com a
lideranga tecnoldgica “versus” imitagio .

* Posi¢iio de custo: ¢ a maneira com que a empresa busca redugdo de custo
via investimento em instala¢des ou equipamentos .

* Atendimento: ¢ a forma com que a empresa presta Servigos
complementares, como por exemplo assisténcia técnica .

* Especializa¢io: € o grau de esfor¢o concentrado em termos da amplitude
de sua linha, segmentos de publico-alvo e mercado geografico atendido.

* Qualidade do produto: ¢ o nivel de qualidade do produto relacionado as
matérias-primas, especificagdes, caracteristicas, etc.

* Alavancagem: ¢ o grau de alavancagem financeira e¢ operacional
disponivel pela empresa. .

* Politica de preco: € a posi¢do relativa de preco no mercado.

Em geral, estas dimensdes estio relacionadas entre si e formam um
conjunto consistente, a empresa que possui prego baixo normalmente tem menor custo e
boa qualidade .

Uma industria pode ter apenas um grupo se todas as empresas seguem a
mesma estratégia ou, varios grupos, onde cada empresa (ou um conjunto de empresas)
constitui um grupo diferente. No» caso raro da existéncia de um tnico grupo, todas as
empresas terdo o mesmo nivel potencial de rentabilidade sustentdvel . Por outro lado, se
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existir varios grupos estratégicos em uma industria , este potencial serd diferente devido ao
impacto das cinco forgas competitivas que produzirdo efeitos diferentes sobre grupos
diferentes . Neste caso os niveis de Barreiras de Mobilidade que concedem a certas
empresas vantagens sobre as outras sera diferente.

Segundo Porter (1986, pg 136), barreiras de mobilidade sdo “fatores que
dissuadem os movimentos de empresas de uma posi¢do estratégica para outra. Os mesmos
fatores econdmicos basicos que conduzem & barreiras de entrada podem ser enquadrados
de modo mais generalizado como barreiras de mobilidade “. O potencial de lucro sera
maior nas empresas de grupos estratégicos que tenham altas barreiras de mobilidade do
que em grupos que tenham baixas barreiras de mobilidade. Se ndao houver a presenca de
barreiras de mobilidade, as empresas bem sucedidas correm o risco de serem imitadas pelos
concorrentes € sua rentabilidade tende a igualar-se salvo pelas diferengas em suas
habilidades de executar a melhor estratégia.

Assim como grupos estratégicos diferentes sdo protegidos por barreiras de
mobilidade diferentes, eles gozam de graus diferentes de negociagdo com clientes e
fornecedores (suas estratégias podem lhes conferir graus diferentes de vulnerabilidade a
compradores e fornecedores comuns ou incomuns com niveis diferentes de poder de
negociacdo) e diferentes niveis de exposi¢do a concorréncia de produtos substitutos (o fato
de atenderem a clientes diferentes, operarem em diferentes niveis de qualidade ou
sofisticagdo tecnolégica ou enfocarem diferentes partes da linha de produtos, pode tornar
0s grupos mais ou menos vulnerdveis a substitutos).

-Em geral, a existéncia de vérios grupos em uma inddstria provoca o
aumento da rivalidade , pois implica em maior diversidade ou assimetria entre as empresas
na industria. Segundo Porter (1986), ha quatro fatores que determinam a intensidade com
que 0s grupos estratégicos em uma industria irdo interagir na competi¢do por clientes :

* A interdepéndencia no mercado entre os grupos, ou o grau de
sobreposicdo dos clientes visados ; '

* A diferenciagdo do produto atingida pelos grupos ;

* O numero de grupos estratégicos € seus tamanhos relativos ;

* O distanciamento estratégico entre os grupos, ou o grau de divergéncia
das estratégias.

Estes fatores se interrelacionam para determinar o padrdo de rivalidade para
clientes entre os grupos estratégicos em uma industria. Por exemplo, uma situagdo instavel
e de concorréncia intensa é aquela em que os diversos grupos, seguindo estratégias
diferentes estdo competindo pelo mesmo cliente basico. Por outro lado, uma situagdo mais
estavel (e lucrativa) € aquela em que existem apenas poucos grupos estratégicos grandes
que competem por clientes distintos com estratégias que ndo diferem a ndo ser em poucas
dimensdes .
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CAPITULO 4

UMA APLICACAO DO MODELO DE PORTER NA INDUSTRIA HOTELEIRA DA
GRANDE FLORIANOPOLIS

Tendo em vista a importincia das cinco for¢as competitivas, como
responsaveis pela intensidade da concorréncia e pela indicago de estratégias que permitem
encontrar uma posi¢do dentro da industria, em que a empresa possa melhor se defender
contra estas forgas, ou influencid-las a seu favor, cabe agora analisar o comportamento da
inddstria hoteleira da Grande Florian6polis diante da presenga destas forgas. .

Para tanto recorreu-se a aplicagio de um questiondrio em quatorze
empresas que fazem parte da indistria hoteleira, escolhidas aleatoriamente, localizadds no
centro da cidade de Florian6polis € no continente. O questionario, respondido em
entrevista por gerentes, proprietdrios ou funcionarios, compunha-se de perguntas a
respeito da empresa e do setor hoteleiro florianopolitano e permitiu identificar a presenca -
ou a auséncia de algumas forgas competitivas, bem como das estratégias adotadas pelas
empresas para enfrentar os concorrentes.

O questionario foi aplicado em trés hotéis padrio 4 estrelas (Baia Norte,
Castelmar e Diplomata), seis hotéis padrdo 3 estrelas (Queréncia, Ivoram, Faial, Valerim,
Cambirela e Itaguagi), trés hotéis padrdo 2 estrelas (Veleiro, Kennedy e Bruggman), e
dois hotéis padrdo 1 estrela (Aldo e Nelso).

Alguns dados das empresas analisadas, bem como suas principais
caracteristicas estdo descritas abaixo:

Hotel Diplomata

Localizado no centro da cidade, na rétula da Rodoviadria Rita Maria, foi
fundado em 1985 e possui classificacdo 4 estrelas. O hotel é composto de noventa
apartamentos de luxo e cinco suites (aproximadamente 190 leitos), e de sessenta e trés
funcionarios. A infra-estrutura do hotel oferece, além de apartamentos completos com TV,
2 telefones (1 no quarto e outro no banheiro), ar condicionado, banheira, cofres
individuais, programacdo de video cassete € misica ambiente; 1 saldo de convencdes com
capacidade para 250 pessoas, quadra esportiva, sauna, piscina adulto e infantil, restaurante
panoramico, piano bar, café colonial (encomendado com antecedéncia), € um ponto de
apoio para héspedes na praia de Cachoeira do Bom Jesus. O prego das didrias varia de
acordo com nimero de pessoas € com o tipo de apartamento. Na data da pesquisa, os
precos praticados pela empresa eram os seguintes:

Apartamento simples - R$ 85,00

Apartamento duplo - R$ 100,00

Suite executiva - R$ 120,00

Suite presidencial - R$ 150,00

Best Western Castelmar Hotel

- Localizado no centro de Florianépolis, préximo a ponte Hercilio Luz, foi
fundado em 1984, e possui classificagdo 4 estrelas. O hotel é composto de 192
apartamentos, sendo 72 standart (até 3 pessoas), 72 luxo (até 4 pessoas), 36 moradas( até
6 pessoas), € 12 suite casal, aproximadamente 720 leitos e seu quadro funcional é
composto de 82 empregados. Além dos apartamentos com TV com sistema Globosat, ar
condicionado, 2 telefones, frigobar, som ambiente, banheira e cofres individuais, o hotel
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oferece 15 saldes modulaveis para convengdes, com capacidade para até 600 pessoas,
quadra de esportes, sauna, piscina adulto e infantil, restaurante, sala de jogos, loja de
artesanato, boutique, cabeleireiro, agéncia de turismo e locacdo de carros. O prego das
diarias varia de acordo com o mimero de pessoas:

Apartamento Standart - R$ 75,20
Apartamento Luxo - R$ 92,80
Apartamento Conjugado - R$ 108,00 (triplo)

Baia Norte Palace Hotel

Localizado a beira mar, na Avenida Beira Mar Norte, o hotel tem
classificacdo 4 estrelas, e foi fundado em 1985. No ano de 1995, foi vendido & familia
Peters do Rio Grande do Sul, e desde entdo, tem passado por profundas reformas
administrativas. O estabelecimento possui 102 apartamentos (216 leitos) e 67 funcionarios.
Todos os apartamentos possuem TV, ar condicionado, som ambiente, frigobar, e telefone.
O hotel oferece aos hospedes bar, restaurante, sala de jogos, piscina, e 3 saldes de reunites
com capacidade para até 150 pessoas. O prego da didria para 1 pessoa € de R$ 64,00 e
para 2 pessoas, R$ 76,00, a suite luxo custa R$ 163,00 para 2 pessoas.

Queréncia Palace Hotel

Fundado em 1952, ¢ um dos mais antigos hotéis 3 estrelas da Ilha.
Localizado na Rua Jeronimo Coelho, no coragdo da cidade, o hotel possui 69
apartamentos (145 leitos) e quinze funcionarios. As acomodagdes sdo simples, sem muito
luxo, porém confortéveis, possuem TV, telefone, frigobar, ar condicionado e aquecimento
central. O hotel oferece ainda sala de jogos, saldo para reunides para 60 pessoas e bar. O
preco das didrias varia de R$ 45,00 para uma pessoa, R$ 70,00 para duas pessoas € R$
90,00 para 2 pessoas, em suite luxo.

Ivoram Palace Hotel

Localizado na Avenida Hercilio Luz, ao lado do Clube 12 de Agosto,
iniciou suas atividades em 1973 e tem classificagdo 3 estrelas. Possui 32 apartamentos (70
leitos), com TV, ar condicionado, cofre individual, telefone, musica ambiente, frigobar e
restaurante. O quadro funcional da empresa ¢ composto de 15 funcionérios, ¢ o prego das
diarias € de R$ 45,00 para apartamentos simples e R$ 70,00 para apartamentos duplos.

Hotel Faial

Desde 1978, localizado no alto da Rua Felipe Schmidt, possui 64
apartamentos (128 leitos), e 44 funcionérios. O hotel tem padrdo 3 estrelas e oferece, além
de apartamentos com TV, ar condicionado, frigobar, telefone, cofre individual, som, saldo
de convengdes para 40 pessoas, sauna, piscina e restaurante. A diria cobrada por 1 pessoa
¢ de R$ 78,00 e R$ 98,00 para 2 pessoas.

Hotel Valerin Plaza

’

Sendo padrdo 3 estrelas, ¢ composto de 105 apartamentos
(aproximadamente 110 leitos), com TV, telefone., som ambiente, ar condicionado e
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frigobar, sendo algumas suites com sauna e banheira de hidromassagem. Localizado hé 4
anos a Rua Felipe Schmidt, o hotel oferece ainda, restaurante e saldo de convengdes para
120 pessoas, € possui 40 funciondrios & servico da empresa. O prego das diarias cobrado
na época da pesquisa era de R$ 54,00 para 1 pessoa, R$ 69,00 para 2 pessoas € R$ 95,00
para suite luxo.

Cambirela Hotel

Fundado em 10.10.91, no estreito, é o mais moderno 3 estrelas da Grande
Floriandpolis. Suas instalagGes e servicos em muito se assemelham aos hotéis 4 estrelas da
cidade. Com 95 apartamentos (230 leitos), sendo 75 deles Luxo, 20 Super-luxo (2
especiais para deficientes fisicos), ¢ 5 Suites com hidromassagem e sala de estar, ¢ 85
funcionarios, a empresa possui 2 centros de convengdes com capacidade para 200 ¢ 600
pessoas, com sistema de projecdo, audio e teldo, piano-bar, sauna com capacidade para 60
pessoas, sala de jogos, piscina térmica, € restaurante que, aos sabados de inverno, oferece
a tradicional feijoada, frequentada por gente de toda a cidade. O prego cobrado pelo
Cambirela Hotel por apartamento Single ¢ de R$ 92,00, Duplo R$ 112,00, e Triplo R$
132,00.

Hotel Itaguacu

Localizado a 3 Km do centro de Floriandpolis, 8 Avenida Ivo Silveira, o
hotel tem classificacdo 3 estrelas, e ¢ muito conhecido pelo tradicional café colonial (com
60 variedades de produtos), servido todas as tardes do ano. Foi fundado em 1982, e possui
102 apartamentos (280 leitos), com TV, telefone e ar condicionado, piscina adulto e
infantil, sala de jogos, bar executivo, restaurante, saldo de convengdes para 200 pessoas e
sala de reunides para S0 pessoas. O hotel dispde de 52 funcionarios, e os pregos das diarias
sdo: R$ 35,00 para 1 pessoas (Standart), R$ 62,00 para 2 pessoas (Standart), R$ 65,00
para 1 pessoa (Luxo), € R$ 75,00 para 2 pessoas (Luxo).

Hotel Veleiro

Desde 1988, o hotel localiza-se proximo ao Iate Clube Veleiros da Ilha, e
tem padrdo 2 estrelas. Possui 106 apartamentos (180 leitos), com TV, ar condicionado,
telefone e frigobar, e 22 funcionarios. Oferece locacdo de veiculos (Auto Locadora Veleiro
Rent a Car), City Tour, Translado, ancoradouro de barcos e piscina. O prego cobrado por
uma didria varia de acordo com a posigdo do apartamento:

De frente para o mar - RS 30,00 (1 pessoa);

RS 40,00 (2 pessoas);

R$ 55,00 (3 pessoas);

R$ 65,00 (4 pessoas);

Lateral com ar condicionado - R$ 25,00 (1 pessoa);

RS 35,00 (2 pessoas);

R$ 50,00 (3 pessoas);

R$ 60,00 (4 pessoas);

Lateral sem ar condicionado - R$ 18,00 (1 pessoa;

R$ 30,00 (2 pessoas);

R$ 43,00 (3 pessoas);

R$ 55,00 (4 pessoas).
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Hotel Bruggman

Funcionamento desde 1965, no Estreito, € um dos mais antigos e
tradicionais hotéis do continente. Com classificacdo 2 estrelas, possui 97 apartamentos
(210 leitos) para até 5 pessoas, equipados com TV, ar condicionado, telefone e frigobar.
Oferece restaurante e sala de reunides com capacidade para 30 pessoas. Possui 22
funcionérios. O preco praticado na data da pesquisa era de R$ 35,00 para 1 pessoa, R$
50,00 para 2 pessoas, R$ 60,00 para 3 pessoas, R$ 75,00 para 4 pessoas € R$ 85,00 para 5.
pessoas.

Hotel Kennedy

Localizado na Avenida Central de Campinas e fundado em 1990, .0 hotel
possui padrdo 2 estrelas. Recentemente passou por reformas e duplicou suas instalagdes,
passando a oferecer 60 apartamentos (100 leitos), equipados com TV, ar condicionado,
telefone e frigobar, restaurante e sala de reunides para 50 pessoas. Possui 18 funcionarios e
cobra didrias de R$ 30,00 (apto solteiro) e RS 48,00 (apto casal).

Hotel Aldo

Em funcionamento desde 1986, em Campinas, o hotel possui padrdo 1
estrela, tem 26 apartamentos e 6 funciondrios. A administracdo da empresa é feita
diretamente pelos proprietarios, € ¢ um dos poucos hotéis nivel 1 estrela que oferece
restaurante, café¢ da manha e apartamentos com TV e telefone O preco das diarias é de R$
15,00 para 1 pessoa e R$ 23,00 para 2 pessoas.

Hotel Nelso
Fundado em 1977, padrdo 1 estrela, ¢ um dos mais antigos hotéis de

Campinas, possui 30 apartamentos € 10 quartos (sem banheiro), e tem 5 funciondrios.
Cobra diria de R$ 15,00 para 1 pessoa e R$ 20,00 para 2 pessoas.

4.1. Forcas Competitivas

4.1.1. Ameaca de Entrada

Segundo Porter (1986, p. 25), "Novas Empresas que entram para uma
indéstria trazem nova capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e
frequentemente recursos substanciais".

A possibilidade de entrada de novas empresas em uma indistria depende
das barreiras de entrada, das 6 barreiras apresentadas pelo modelo de Porter, verificou-se a
presenca de 4 barreiras agindo nas empresas do setor hoteleiro da cidade. Sdo elas:
necessidade de capital, economias de escala, diferenciagdio do produto e politica
governamental.

A dificuldade da entrada de novos concorrentes na inddstria hoteleira é
principalmente identificada através da necessidade de capital. Segundo o proprietario do
Hotel Kennedy, o capital inicial necessario para a construcdo de um hotel padrio 2
estrelas, com 60 apartamentos gira em torno de R$ 1.500.000,00 e seu retorno é de , no
minimo, ¢inco anos.
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Na pesquisa realizada, 100% das empresas analisadas observam a
necessidade de grande volume de capital para estabelecer-se no setor e 100% delas
admitem que este fato pode constituir-se em empecilio para a entrada de novas empresas.

Assim, a necessidade de investir alto volume de capital no empreendimento
torna-se uma barreira de entrada para aquelas empresas que desejam instalar-se na
industria.

Tendo em vista o fato de as principais fontes de economias de escala -
especializa¢do e divisdo do trabalho- estarem intimamente relacionadas com o tamanho da
unidade de produgdo (€ possivel maior divisdo do trabalho nas grandes fabricas do que nas
pequenas; as maiores fabricas podem fazer uso mais completo dos insumos especializados;
etc.), observa-se que as grandes empresas que compde a inddstria hoteleira até poderiam
obter vantagens de custos frente as pequenas se estivessem usufruindo totalmente de sua
capacidade instalada.

Devido a baixa taxa de ocupagdo verificada em toda a inddstria, em torno
de 66% na alta temporada, tém-se que as grandes empresas ndo conseguem diluir seus
custos unitirios tdo bem quanto as pequenas, em fun¢do da complexidade de suas
estruturas. As grandes, independentes de estarem com 50 ou 100% de suas capacidades
ocupadas, precisam manter todas as suas instalagdes e servigos (piscina, sauna restaurante,
etc.) em pleno funcionamento, durante o ano todo. E, estes tipos de servi¢os, que ndo sdo
oferecidos pelas pequenas empresas, dispendem uma quantia significativa de recursos que .
oneram suas despesas .

Neste sentido, as empresas que desejarem se instalar no setor e optarem por
ser “grandes empresas” , poderdo ser dissuadidas a entrar em fungfio dos altos custos de
manuten¢do das grandes firmas (Barreira).

Assim, de forma geral, mesmo que os hotéis possam usufruir de economias
de escala, elas podem ndo se traduzir em custos unitdrios mais baixos devido a baixa taxa
de ocupacgdo dos estabelecimentos.

Dos quatorze hotéis entrevistados, 78,57% admitem que o tamanho do
hotel influencia na redugdo dos custos, ou seja, um pequeno hotel pode ter custos médios
mais baixos do que um grande estabelecimento. Os entrevistados dos hotéis Itaguacy,
Veleiro e Bruggman foram unanimes em afirmar: "O numero ideal de apartamentos para
um hotel ¢ de até 60 unidades, acima disso s6 dé prejuizo.

Grafico 44nfluéncia do tamanho do hotel na reducéo dos custos,
segundo declaragao dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

A diferencia¢fio foi claramente observada como barreira de entrada nas
empresas hoteleiras em setores como servicos “extras® oferecidos, atendimento e
localizagdo. As novas empresas que desejarem estabelecer-se na industria terdo que
.escolher uma boa localizagdo, oferecer um atendimento diferenciado e novidades nos
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servigos extras, entre outras coisas, para diferenciar-se das demais e atrair o maior nimero
de clientes possivel.

Os servigos basicos oferecidos pelos hotéis(cama, TV, ar condicionado,
frigobar) sdo semelhantes em quase todas as empresas. O que os diferencia sdo os servigos
extras oferecidos, como por exemplo ,loja de conveniéncias, servicos de secretaria,
translado do aeroporto para o hotel, etc. Um bom exemplo deste tipo de servico é o
oferecido pelo Hotel Castelmar, que além de apartamentos totalmente equipados ,
restaurante € sauna, oferece ainda, no hall principal, loja de artesanato, cabeleireiro,
boutique, agéncia de turismo e locag@o de carros.

Na pesquisa realizada, dois hotéis ressaltaram os servigos exclusivos
oferecidos por eles como forma de isola-los na luta competitiva. O Hotel Itaguacu e o
Hotel Veleiro oferecem café colonial e ancoradouro de barcos, respectivamente, e utilizam
estes servigos como forma de diferenciagdo, para se sobrepor aos demais, pois nenhuma
outra empresa possui servico semelhante. _

Este tipo de barreira encontra-se mais presente nos grandes hotéis em
fungdo da maior diversidade dos servigos oferecidos; nos pequenos hotéis ndo é comum
encontrar varios tipos de servigos, normalmente eles oferecem apenas os essenciais.

O atendimento oferecido nos hotéis também é uma forma de diferenciagdo
utilizada pelas empresas para se sobrepor as demais, podendo agir como barreira a entrada
para novas empresas. Dois hotéis podem ter o mesmo valor para suas didrias, e podem
oferecer os mesmos servigos aos seus clientes, o que pode diferencia-los € um sorriso no
rosto e um "Muito Obrigado, Volte Sempre!” de seus funcionarios.

Outra forma de diferencia¢do usada como barreira a entrada na indastria
hoteleira € a localizagdo. Este fator pode dissuadir a entrante potencial, pois terd que
dispender uma grande quantia de recursos para adquirir um terreno com boa localizagio ,
centralizada, silenciosa e de facil acesso. O Hotel Baia Norte possui todas estas vantagens,
sua localizagdo ¢ privilegiada. Os héspedes, nas varandas de frente para o mar, desfrutam
de uma bela paisagem da centendria Ponte Hercilio Luz e de toda Av. Beira Mar Norte.
Este € o caso também dos hotéis Diplomata € Veleiro. J& no caso do Hotel Itaguagt,
localizado entre uma garagem de 6nibus e uma empresa de impressdo de jornais, além de
ter como “vizinho™ um canal de esgoto a céu aberto, a localizagdo ndo é das melhores.

A politica governamental exerce influéncia negativa sobre as empresas do
setor, podendo constituir-se em barreira para as entrantes em potencial. Na pesquisa
realizada, 64% das empresas admitem que o governo atrapalha o setor, na medida em que
cobra altos impostos e tarifas e concede poucos beneficios(facilidade de empréstimos,
descontos, etc.), 28% das empresas acham que ele incentiva o setor e, apenas 7,1% acham
que o governo ¢ meutro, ou seja, ndo exerce influéncia positiva ou negativa sobre as
empresas do setor hoteletro.
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Grafico 1-Papel do governo na induastria hoteleira, segundo declaragao
dos empresarios do setor
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Papel do governo

Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Quando questionadas a respeito dos itens que mais pesam nas despesas das
empresas, 64,28% delas responderam ser os impostos o item que mais influencia as suas
despesas (28,57% afirmam ser a mdo de obra o item que mais pesa nas despesas e apenas
uma empresa, ou seja, 7,14%, acha que € tarifas o item mais oneroso).

Grafico 2- Item que mais pesa nas despesas, segundo declaragido
dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Algumas barreiras de entrada como custos de mudanga, acesso aos canais
de distribuicdo e algumas desvantagens de custo independentes de escala (curva de
aprendizagem ou experiéncia, subsidios oficiais, acesso favoraveis as matérias primas e
tecnologia patenteada do produto), ndo foram observadas nas empresas analisadas. Todas
as empresas possuem facil acesso & compra de matérias primas e, no caso especifico do
Hotel Queréncia, a curva de experiéncia pode ser vista como um ponto negativo. O hotel,
padrdo 3 estrelas, fundado em 1952, é um dos mais antigos da cidade e parece nio ter
aprimorado suas instalacGes e servicos ao longo dos anos ou absorvido novas técnicas de
administra¢do capaz de melhorar seu desempenho. Hd computador, porém ele é pouco
utiizado, os funcionarios sd3o pouco qualificados, ndo possuem uniformes e a
administrac@o ¢ tipicamente familiar, onde os proprietarios centralizam as decisdes e detém
as principais informagdes sobre a empresa.

O poder de retaliagio , como forma de tornar dificil a permanéncia da
empresa recém-chegada ou mesmo desencorajd-la a entrar no setor hoteleiro, nio ¢
observado na opinido de 85,7% das empresas pesquisadas. Apenas dois hotéis admitem
poder baixar seus precos de tal forma que a nova empresa nio consiga alcanga-los.
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Grafico 3-Poder de retaliacdo, sequndo declaracio dos
empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

4.1.2. Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade entre os concorrentes da indistria hoteleira florianopolitana
pode ser diagnosticada através de varios fatores. Além do lento crescimento do setor (50%
das empresas pesquisadas afirmam ser lento o crescimento da inddstria hoteleira, 28,57%
afirmam ser rapido e 21,42% acham que o setor estd estagnado) e do grande numero de
empresas que compde a indistria (85,7% dos hotéis acham que as empresas que compde o
setor sdo numerosas € apenas 14,2%, ou seja, dois hotéis, acham que as empresas -da
industria hoteleira sdo pouco numerosas), elementos que evidenciam a rivalidade entre os
concorrentes, ha outro importante aspecto a ser analisado, que € a capacidade ociosa das
empresas do setor. Os hotéis t€ém taxa média de ocupagio em torno de 60%, em alguns
meses podem alcangar valores proximos de 10%.

Esta grande ociosidade conduz as empresas a forte competicdo pelos
menores pregos, para poder obter o maior nimero possivel de clientes e reduzir a0 maximo
seus custos fixos unitarios (ver anexo 2 - taxa de ocupagio).

Grafico 5-Crescimento da indusfria hoteleira, segundo
declaracao dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.
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Grafico 6-Quantidade de empresas, segundo declaracao dos
empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Quando os hotéis foram questionados a respeito do setor onde a rivalidade
entre as empresas € mais acirrada, as respostas foram as seguintes : 85,7% acham que a
rivalidade ¢ mais intensa na concorréncia por precos, 7.1% (apenas uma empresa) acha que
a rivalidade ¢ mais intensa na concorréncia pelo melhor atendimento € 7,1% acha que
rivalidade ¢ mais intensa na concorréncia via promogdes.

O fato de hotéis, com o mesmo numero de estrelas, oferecerem servigos
diferenciados, permite que seus precos distinguam-se uns dos outros. O Hotel Cambirela,
padrdo 3 estrelas, cobra R$92,00 por pessoa por uma didria em apartamento simples, .
enquanto que o Hotel Itaguagl, também padrdo 3 estrelas, cobra R$35,00 pelo mesmo
tipo de apartamento. A diferenca estd no tipo de servico oferecido pelos dois
estabelecimentos. Além de apartamentos mais sofisticados, o Hotel Cambirela possui
mnstalagdes mais modernas e confortaveis, facil acesso € um amplo saldo de convengdes
com capacidade para até 600 pessoas.

Grafico 7-Setor onde a rivalidade é mais acentuada, sequndo
declaragido dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Outros fatores, como barreiras de saida elevadas (78,57% das empresas
pesquisadas tomariam a decisdo de permanecer no setor mesmo se a empresa auferisse
prejuizo durante alguns anos consecutivos € apenas 21,4% delas abandonariam o setor) ,
observadas também na baixa temporada quando os hotéis reduzem mais ainda sua taxa de
ocupagdo, mas mesmo assim mantém sua estrutura € seus servicos em pleno
funcionamento, e¢ a interdependéncia com relagdo a tomada de decisdes, também
evidenciam a alta rivalidade entre os concorrentes. Dos 14 hotéis pesquisados, 78,57% , ou
seja, 11 estabelecimentos, afirmam que as decisdes tomadas pela empresa podem afetar as
decisdes dos concorrentes.
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Grifico 8-Decisao de permanecer no setor apesar dos prejuizos, segundo
declaragao dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

4.1.3. Pressdao dos Produtos Substitutos

De maneira geral, a ameaca de produtos substitutos é pouco observada na
indastria hoteleira da Grande Floriandpolis, 64,28% das empresas entrevistadas ndo
admitem a existéncia de um servico semelhante capaz de atender as mesmas necessidades
de um héspede em um hotel.

Porém, na alta temporada, a oferta de casas de aluguel aumenta e
transforma-se em ameaga para os hoteleiros (28,57% dos hotéis admitem que as casas de
aluguel podem ser consideradas como produtos substitutos das suas empresas €, apenas
7,14% ,ou seja, um hotel, acha que os hotéis-fazenda podem substituir os servigos

restados pelos hotéis comerciais da cidade) .

Grafico 9-Existéncia de produto substituto, segundo declaracdo dos
empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Os hotéis-fazenda e os hotéis de praia atendem a publico diferente dos
hotéis do centro da cidade € do continente .Normalmente sdo movimentados nos finais de
semana (no caso dos hotéis fazenda) ou no verdo (no caso dos hotéis de praia) e sdo
frequentados por familias e turistas. J4 os hotéis do centro e do continente, possuem um
publico predominantemente composto de executivos de classe alta (hotéis 4 e 3 estrelas) e
na sua maioria representantes comerciais (hotéis 2 e 1 estrelas) que prezam por servigos
simples, porém de qualidade e bom gosto, & pregos acessiveis.

4.1.4. Poder de Negociagido dos Compradores

Os clientes ou consumidores, dependendo da importancia relativa de suas
compras, podem exercer uma influéncia muito grande na industria, forgando os pregos para
baixo, exigindo qualidade no produto ou outros tipos de servigos.
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Na industria hoteleira da Grande Florianépolis héd basicamente 3 tipos de
clientes que sdo responsaveis pela ocupagdo dos estabelecimentos: executivos, agéncias de
turismo e turistas ocasionais. Os executivos, na sua maioria representantes comerciais que
freqiientam os hotéis entre os meses de mar¢o a novembro, sdo os grandes responsaveis
pelo faturamento anual das empresas, 100% delas afirmam ser a classe executiva a
responsavel pela maior parte do faturamento bruto anual dos hotéis .As agéncias de
turismo ocupam o segundo lugar , seguido pelos turistas ocasionais que também
contribuem para o faturamento anual das empresas, porém em menor escala devido ao fato
de frequentarem os hotéis da cidade apenas em alguns meses do ano. As agéncias de
turismo e os executivos, recebem descontos de 10% a 20% no valor das diarias, segundo
afirmacgdo de 42,85% das empresas entrevistadas .Os descontos concedidos ndo variam de
acordo com a alta ou baixa temporada, segundo informacgdes de 64,28% das empresas,
normalmente eles sdo mantidos durante o ano todo.
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Grafico 10-Tipos de clientes para o qual os descontos sdao concedidos,
segundo declaracao dos empresarios do
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Grafico 11-Existéncia de variagdes nos pregos, de acordo com a
temporada, segundo declaragao dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

No papel de principal cliente, o grupo de executivos é poderoso devido a
freqiiéncia de suas hospedagens. Eles retornam constantemente a cidade para realizar seus
negocios € sdo responsaveis pelo movimento da Industria Hoteleira da Grande
Florianépolis. ’

Apesar de 50% das empresas analisadas acharem que os clientes ndo
possuem poder suficiente para alterar precos ou servigos, 78,57% delas admitem que os
principais clientes podem exercer alguma influéncia sobre pregos, prazos, descontos e
servigos, devido a freqiiéncia de suas hospedagens (21,42% da empresas acham que a
influéncia pode ser exercida pelo conhecimento que os principais clientes possuem a
respeito dos pregos € servigos dos concorrentes).

Grafico 12-Principais clientes, segundo declaragio dos empresarios
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.
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Grafico 13-Poder dos Clientes, segundo declaragao dos empresarios
do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Como os servigos bésicos que os principais clientes usufruem nos hotéis sdo
padronizados, ou seja, quase todos os apartamentos sdo equipados com TV, ar
condicionado, telefone e frigobar, eles podem escolher um hotel em fungdo de servigos
oferecidos como, por exemplo, piscina, sauna, banheira, etc . E como tém conhecimento
dos pregos e servigos oferecidos pelos concorrentes, eles podem escolher o hotel que
melhor conciliar a relagdo precos-servigo-atendimento.

Grafico 14-Principal responsavel pelo faturamento anual das
empresas, segundo declaragdo dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

4.1.5. Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Os principais fornecedores da Induastria Hoteleira de Floriandpolis, por
ordem de importancia, sdo : governo ¢ matérias primas (roupa de cama € banho, produtos
de limpeza, géneros alimenticios e equipamentos como TV, ar cond. e frigobar).

O .governo no papel de fornecedor de agua, energia elétrica e telefone, tem
grande influéncia sobre as empresas pois ndo oferece margens para negociagdo de pregos
ou prazo de pagamentos .As tarifas possuem os mesmos precos para todas as empresas e
precisam ser pagas dentro do mesmo prazo, sob pena de pesadas multas (em 78,57% das
empresas pesquisadas, o governo foi considerado o principal fornecedor).
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Grafico 15-Principais fornecedores, segundo declara¢éao dos
empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Segundo a entrevista realizada no Hotel Itaguagi, as tarifas de 4dgua,
telefone ¢ energia elétrica, juntamente com a compra de matérias primas, representam 30%
das despesas do hotel.

Devido ao fato dos produtos de limpeza serem comprados das empresas
atacadistas, e estas sdo em grande numero e com diversos pregos, tipos e qualidades de
produtos, elas exercem pouca influéncia sobre os hotéis (85,71% das empresas
pesquisadas, compram produtos de limpeza no atacado, 7,14% compram no varejo e
7,14% compram direto de fabrica) .

Os mesmos argumentos servem para os géneros alimenticios, porém as
compras dividem-se no atacado e varejo (71,42% compram no atacado e 28,57%
compram no varejo).
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Grafico 16-Material de limpeza
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Grafico 17-Géneros alimenticios
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

No caso das roupas de cama e banho (compradas por 78,57% das empresas
direto das fabricas) e equipamentos como TV, ar condicionado e frigobar (comprados por
42,85% das empresas no varejo) , foi possivel constatar que, apesar de as industrias que
fornecem estes produtos serem formadas por grandes empresas (78,57% dos hotéis
acham que as empresas que compde a industria téxtil sdo grandes empresas frente a
industria hoteleira), elas exercem pouca influéncia sobre os hotéis pois os produtos ndo
sdo comprados com freqiiéncia (71,42% das empresas afirmam que estes fornecedores tém
influéncia reduzida sobre a industria hoteleira).
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Grafico 18-Roupas de cama e banho
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Grafico 19-Maquinas e equipamentos
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Grafico 18-Influéncia da industria hoteleira na indastria textil, segundo
declaragao dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

4.2. Estratégias Genéricas

Das trés estratégicas genéricas utilizadas por Porter - Lideranca de Custo
Total, Diferenciagio e Enfoque - como forma de superar os concorrentes em uma
indastria, a diferenciaciio foi a forma mais comumente utilizada pelas empresas que
compdem a industria hoteleira.

- De maneira geral, os servigos oferecidos pelos hotéis sdo semelhantes
quando referem-se a4 hospedagem. Todos os hotéis, independente de classifica¢do,
localizagdo ou prego, precisam necessariamente oferecer apartamentos equipados com, no
minimo, dois itens : cama e televisdo. A partir dai os hotéis passam a competir entre si
pelos melhores e mais variados servicos. Hotéis com o mesmo nivel de classificagdo e
precos semelhantes, comumente se diferenciam e “brigam por clientes” alheios através de
diversas formas: além de oferecer regalias nos apartamentos, como dois aparelhos de
telefone (um no quarto € outro no banheiro), ar condicionado quente e frio ou sistema de



36

televisdo com Globosat, podem se sobrepor aos concorrentes através de servigos simples
como estender o horario do café da manha até as 11:00hs (o horario padrdo dos hotéis é
de 7:00 as 10:00hs), ou oferecer aos hospedes um “drink™ ou “cafezinho™ por conta da
casa.

Além dos diferentes servigos oferecidos , como forma de atrair o maior
nimero de clientes possivel, os hotéis procuram se sobressair através do tipo de
atendimento dispensado aos héspedes. Funcionérios, além de capacitados, precisam ser
cordiais e simpaticos. Um hospede, ao voltar para a cidade, provavelmente se lembrara do
sorriso  daquele recepcionista simpatico que lhe indicou um bom restaurante ou
prontamente lhe atendeu quando pediu um remédio para dor de cabe¢a. O nome do hotel
onde este recepcionista trabatha lhe vird na mente no minuto seguinte.

Quando os hotéis foram questionados a respeito das estratégias utilizadas
por eles para lidar com a concorréncia , o resultado foi o seguinte: 57,14% das empresas
entrevistadas citaram o "Bom Atendimento” como principal estratégia utilizada, os outros
42,85% citaram o “Prego”.

Grafico 20-Estratégias de concorréncia adotadas pelas empresas,
segundo declaragdo dos empresarios do setor
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Fonte : Pesquisa de campo, Set 1996.

Algumas formas de diferenciagdo utilizadas pelas empresas para se
sobressair aos concorrentes sdo descritas abaixo.

Best Western Castelmar Hotel

E o hotel que possui o maior centro de eventos da cidade, com capacidade
para até 600 pessoas e infra-estrutura especialmente preparada para realizar congressos,
banquetes, coquetéis € casamentos.

Hotel Veleiro

E o tinico hotel do centro da cidade e do continente que possui ancoradouro
de barco, seus hospedes podem chegar ao hotel por via maritima.

Entre os 14 hotéis entrevistados, o Hotel Veleiro € o 2 estrelas que cobra o
menor preco por didria (e o que oferece os mais simples servigos).
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Cambirela Hotel

E um dos mais requintados 3 estrelas da cidade e que possui a maior didria
entre todos os hotéis de mesmo padrdo pesquisados. Oferece apartamentos especialmente-
preparados para deficientes fisicos.

Hotel Bruggman

E o mais antigo e tradicional hotel do Estreito. Sob a supervisdo constante
do Sr. Bruggman, o hotel vangloria-se da boa reputacdo dos 30 anos de tradi¢do no
atendimento personalizado.

Hotel Aldo

E o umico hotel padrio 1 estrela de Sdo José que oferece apartamentos com
telefone, café da manha e restaurante, a pregos reduzidos.

Hotel Nelso

Similarmente ao Hotel Aldo, tem como estratégia principal a busca
incessante de baixos custos, para poder lutar com a concorréncia através do prego
reduzido. Para tanto dispde de servigos simples e essenciais, ndo oferece café da manha, o
ar condicionado € substituido pelo ventilador, os apartamentos ndo possuem telefone e
alguns ndo possuem banheiro (quartos).

4.3. Grupos Estrat;égjcos'

" Grupo Estratégico € o grupo de empresas em uma inddstria que estdo _
seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes estratégicas
“(Porter.1986,pg 133).

De acordo com o modelo de Porter que propde a existéncia de grupos em
func@o da semelhanga de estratégias adotadas pelas empresas dentro de uma industria, &
possivel determinar a presencga de 2 grupos distintos dentro da inddstria hoteleira.

Independente de tamanho fisico, nimero de apartamentos ou de
funciondrios, as empresas que compde a inddstria em questio podem ser claramente
distinguidas através de 4 aspectos bésicos: pregos, servi¢os, administra¢do e atendimento.

De acordo com a pesquisa realizada é possivel observar diferencas nitidas
com relagdo ao tipo de atendimento prestado ao cliente, variedade dos servigos oferecidos
pela empresa, tipo de administragdo desenvolvida nos estabelecimentos e precos
praticados.

O primeiro grupo, que serd denominado “Grupo A, é composto por todos
os hotéis 1 e 2 estrelas, e alguns hotéis 3 estrelas: Nelso, Aldo, Kennedy, Bruggman,
Veleiro, Itaguact, Queréncia e Ivoram. Tendo em vista o pablico alvo que as empresas
desejam atingir, na sua maioria representantes comerciais e, ocasionalmente, turistas de
classe média, este grupo caracteriza-se por oferecer apenas os servicos tidos como
“essenciais’, como por exemplo, TV, telefone e ar condicionado. Os apartamentos sdo
simples, sem luxo ou requinte dos hotéis 4 e 5 estrelas e oferecem poucos servigos
“extras”, tidos como supérfluos, como por exemplo, piscina ou sauna.

A administragdo € feita diretamente pelo proprietario das empresas. Nao
existe divisdo de fungdes ou cargos distintos, como por exemplo, gerente , recepcionista
ou porteiro. O gerente ,que muitas vezes € o proprio dono da empresa, acumula funcdes
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que, normalmente, seriam divididas em departamentos de recursos humanos, finangas,
marketing, etc. Em muitos casos ele é o proprio treinador de mido de obra. A
informatizagdo, quando presente, ¢ pouco difundida, na maioria das vezes restringe-se a
pagamento de contas e diarias.

O grupo caracteriza-se por manter atendimento “intimo” € “pessoal” com
seus clientes, ou seja, o cliente € tratado com respeito, porém sem cerimdnias, é como se
todos se sentissem em casa.

O prego cobrado pelas dirias nas empresas deste grupo, variam de R$15,00
a R$45,00 por pessoa.

O segundo grupo, denominado "Grupo B”, é composto por todos os hotéis
4 estrelas e alguns hotéis 3 estrelas: Diplomata, Baia Norte, Castelmar, Cambirela, Valerim
e Faial. '

Além dos servigos basicos oferecidos pelas empresas do Grupo A oferecem
ainda os servigos tidos como “supérfluos”, porém de grande importancia para a classe o
qual se destina -turistas e executivos de alto poder aquisitivo- como por exemplo,
apartamentos com cofres individuais e dois telefones (um no quarto e outro no banheiro),
banheira de hidromassagem e sede de praia.

A administracdo da empresa do Grupo B, ¢ feita por pessoas especialmente
treinadas, cujas fungdes sdo bem definidas; ha divisGes em departamentos como recursos
humanos, contabilidade e marketing. O proprietario ¢ uma figura distante do dia-a-dia da
empresa. O atendimento € impessoal e cerimonioso.

Os pregos variam entre R$50,00 e R$92,00 para uma pessoa.

As principais fontes de barreiras que protegem os grupos, barreiras de
mobilidade, referem-se a diferenciagdo dos servigos, necessidade de capital, politica
governamental e economias de escala.

No Grupo B, a presenga de barreiras de mobilidade ¢ mais acentuada do
que no Grupo A, em fungdo da estrutura das empresas. As empresas que desejarem se
mstalar no Grupo B terdo que dispender uma grande soma de recursos para construir um
hotel de grande porte, luxuoso, com equipamentos modernos e servigos inovadores e
diferenciados. Assim, a necessidade de capital ¢ maior no Grupo B.

No entanto, se a entrante potencial desejar estabelecer-se no Grupo A, as
facilidades serdo maiores, um hotel de pequeno porte ndo requer grandes variedades de
servigos e instalagdes requintadas, ou seja, ndo requer alto volume de capital.

Quanto & economias de escala, segundo informacdes obtidas na inddstria,
ndo € possivel diagnosticar seus beneficios no setor. Mesmo que os grandes hotéis possam
usufruir de economias de escala, devido a fatores como, por exemplo, especializagido e
divisdo do trabalho, elas podem ndo se traduzir em custos unitarios mais baixos devido a
baixa taxa de ocupagdo dos estabelecimentos.

Assim, as economias de escala podem agir como barreiras de entrada no
grupo B, porém seus beneficios nas empresas em questdo, ndo foram claramente
observadas.

O poder de negociagdo dos clientes é exercido de diferentes formas. Os
clientes do Grupo B s3o menos sensiveis ao preco e menos poderosos, usufruem de
servigos sofisticados e sdo mais exigentes, ndo se importando em pagar um pouco mais por
isto. Ja os clientes do Grupo A, sdo mais atentos aos precos e mais poderosos, podendo
abrir mao de alguns servigos em fung¢do de precos mais baixos.

O padrio de rivalidade pode ser determinado através da interdependéncia
dos grupos no mercado. Apesar de ambos os grupos terem seus servigos voltados para as
mesmas classes de clientes, (executivos, turistas e agéncias), as empresas do Grupo B
visam atender clientes de maior poder aquisitivo em fungdo dos altos pregos cobrados
pelos seus servigos. Enquanto que as empresas do Grupo A t€ém como publico alvo
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clientes de baixo poder aquisitivo. Este fator faz com que a rivalidade entre os grupos nio
seja muito intensa, pois cada grupo possui uma clientela especifica.



40
CAPITULO 5

CONCLUSAO

A anélise do Modelo de Porter identifica a vantagem competitiva como a
superagao das cinco forgas que atuam sobre a industria, obtidas por meio de estratégias de
custo, diferenciagdo ou enfoque, além de detectar a existéncia de grupos estratégicos.

Sua aplicagdo na Industria Hoteleira da Grande Florian6polis permitiu
identificar a presenca de cinco forcas competitivas atuando no setor, uma estratégia
genérica e dois grupos estratégicos.

A entrada na Industria em questdo ¢ dificultada pela existéncia de algumas
barreiras de entrada. Além do alto volume de capital necessario para a construgdo das
instalagdes, a empresa que desejar estabelecer-se no setor tera que enfrentar as altas tarifas
¢ impostos cobrados pelo governo. Se a empresa optar por ser uma “grande empresa ~ e
obtiver uma alta taxa de ocupagio de seus leitos, podera usufruir de economias de escala.
Nas empresas analisadas, este aspecto ndo ¢ significante devido a baixa taxa de ocupagio
dos estabelecimentos.

A diferenciagio também age na Industria como barreira de entrada. As
novas empresas terdo que escolher uma boa localizagio, oferecer atendimento diferenciado
¢ novidades nos servigos extras, entre outras coisas, para diferenciar-se das demais e atrair
o maior nimero de clientes possivel.

A ameaga dos produtos substitutos é praticamente inexistente durante nove
meses do ano. Porém, na alta temporada dos meses de verdo, os hotéis vém sendo
ameagados pela grande oferta de casas de aluguel.

Os principais clientes da Industria sdo os executivos e podem exercer
alguma influéncia sobre pregos, prazos, descontos e servicos devido ao fato de
frequentarem o hotéis regularmente, durante o ano todo.

O governo, no papel de fornecedor de insumo importantes -dgua, energia
eletnca ¢ telefone- também tem poder de influéncia sobre as atividades das empresas,
através do valor elevado das tarifas e inflexibilidade de pagamentos.

A oprincipal estratégia utilizada pela Indastria Hoteleira da Grande
Florian6polis para se defender destas forcas que agem no setor é a diferenciacdo. A luta é
acirrada para conquistar novos clientes através de inovagdes nos servicos € bom
atendimento & precos compativeis.

Finalmente, foi possivel detectar a existéncia de dois grupos estratégicos
atuando na Industria. O Grupo A ¢ formado por empresas que oferecem servigos e
mstalagdes simples e cobram pregos reduzidos. O Grupo B ¢é composto de
estabelecimentos cujo servigos e instalagdes sao mais requintadas e dirigidas a clientes de
maior poder aquisitivo.

Tem-se, assim, o perfil competitivo da Indastria Hoteleira da Grande
Florianpolis, um setor altamente competitivo nos servigos, pregos e atendimento € cujo os
obstaculos para entrada sdo elevados.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO

1-Nome da empresa :
2-Data da fundagao :
3-Localizagdo :

4-Classificagdo (segundo pardmetros da SANTUR) :

5-Numero de UH's (unidades habitacionais) : apto: .....

leitos: .......
6-Numero de funcionarios :

7-Taxa média de ocupagdo trimestral (%):
( ) dezjan fev
() mar,abr,mai
() jun,jul,ago
( ) set,out,nov

8-Valor das diérias : apto simples (standart) :
apto duplo (luxo) :
conjugado:.

43

9-Existe algum abatimento de pregos concedido & , por exemplo , agéncias de turismo ou

representantes comerciais
() SIM
( )NAO

Se SIM citar a classe para a qual o desconto é concedido e qual é o
percentual de-desCoOnto........c.cceviiiiiiiiiieciieieee e

10-Os abatimentos de precos variam de acordo com as altas ou baixas temporadas

( )SIM
( )NAO

11-Faturamento bruto anual (reais) :
() até 200.000
( ) de 200.000 a 500.000
() de 500.000 a 1.000.000
( ) acima de 1.000.000

12-Qual € o percentual de participagdo no faturamento anual da empresa das classes abaixo

() executivos (& negdcios)
( ) representantes comerciais
( ) agéncias de turismo

() OULIOS (CHAT)......ccveeiieieereeeeceeeere e
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13-0 que mais influencia as despesas brutas da empresa (enumere por ordem de
importancia):

) mdo de obra

) impostos (municipais,estaduais,federais)

) tarifas (casan,celesc,telesc)

) compra de matéria prima(géneros alimenticios,produtos de limpeza)
) manutencdo de maquinas € equipamentos

) estoque

) propaganda

) P&D :

) iInvestimentos (novas instalagdes,equipamentos mais modernos,etc.)

e W N N N e W W W

14-A empresa possui conhecimento de dados a respeito do setor hoteleiro da cidade da
Grande Florian6polis , como por exemplo nimero de empresas do setor , pregos do
concorrente , taxa média de ocupagdo , tipo de servigos oferecidos , etc.
( )SIM
( )NAO
Se SIM citar alguns dados ............ccceeeeveeeiiiiiiieeeeeeee e

15-Através de que veiculo a empresa obtém informacdes (admite-se mais de uma resposta)
' () televisdo
( ) jornal
( )revista
() seminarios,cursos _ .
() OULTOS. ..ttt ettt ettt e te e ereeenrens

16-Os servigos oferecidos pela empresa requer mio de obra qualificada ?
() SIM
( )NAO

17-A empresa proporciona aos funciondrios cursos de aperfeicoamento € ou treinamento:
( )SIM
( )NAO

18-Os cursos de treinamento e aperfeicoamento oferecidos pela empresa sdo realizados:
() dentro da empresa , por pessoas da empresa
() dentro da empresa , por equipes contratadas de fora da empresa
( ) fora da empresa

19-Qual € a principal estratégia de concorréncia adotada pela empresa (enumere por ordem
de importéncia) : '

) preco

) propaganda

) promogao

) introdug@o de novos produtos-servigos

) bom atendimento

) redugdo de custos

) OULTOS .ottt ettt ettt

SN N N~
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20-Assinale os itens onde a rivalidade entre os concorrentes € mais intensa:
() concorréncia de pregos
( ) propaganda
( ) introduc@o de novos servigos
( )promogdes
( ) atendimento
() OULTOS....oieiiieiie ettt ettt e taa e e

21-As decisdes tomadas pela empresa podem afetar as decisdes de outras empresas
concorrentes:

( )SM

( )NAO

22-Qual € o critério de determinagdo dos pregos (admite-se mais de uma resposta)
(RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES):

() o prego ¢ fixado pelo governo

() o prego € fixado pela rede

( ) oprego depende dos custos

() o preco depende da concorréncia

23-0 que explica o fato de hotéis com o mesmo niimero de estrelas terem pregos
diferentes:

........................................................................................................

24-No setor hoteleiro qual € o grau de dificuldade sentido por novas empresas que desejam
entrar no setor(BARREIRAS DE ENTRADA):

( )alto

() baixo

25-0 montante de capital requerido para uma nova empresa estabelecer-se no setor
hoteleiro pode constituir-se um empecilho(NECESSIDADE DE CAPITAL):

( )SIM

( )NAO

26-Ha necessidade de grande volume de capital disponivel para empresas que desejam
estabelecer-se no setor hoteleiro NECESSIDADE DE CAPITAL):

()SM

( YNAO

27-0 governo interfere no setor hoteleiro no sentido de (POLITICA
GOVERNAMENTAL): :
() conceder incentivos(descontos de impostos,acesso a empréstimos)
() conceder restrigoes(licencgas,regulamentacdes)

28-As empresas que possuem recursos substanciais como excedente de caixa , capacidade
de contrair empréstimos e grande equilibrio com os clientes tém o poder de retaliagdo
perante outras empresas. A empresa possui este potencial (PODER DE RETALIACAO):
( )SM
( )NAO
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29-No local onde a empresa esta localizada , existe a possibilidade do surgimento de outra
empresa sem deprimir o desempenho financeiro das empresas ja existentes (AMEACA DE
ENTRADA):

( )SIM

( YNAO

30-Otamanho do hotel pode ter influéncia na redugdo dos custos ,ou seja, um grande hotel
pode ter custos médios mais baixos do que um pequeno estabelemmento (ECONOMIAS
DE ESCALA):
| ( )SIM
( YNAO

31 -Quais dos servigos abaixo sdo oferec1dos pela empresa (DIFERENCIACAO)
( ) piscina
( ) TV,ar condicionado,frigobar,telefone
() restaurante
( ) saldo de reuniGes
() OULTOS. ..ottt et sa e

32-A empresa possui algum tipo de diferenciagdo que isole a luta competitiva entre
concorrentes :

( )SIM. Qual?........ccuoevrerennne. ettt et e e ta et et ere et e ranaens

( YNAO

33-Se a empresa arcar com prejuizos por vérios anos consecutivos , ela tomara a decisdo
de (BARREIRAS DE SAIDA):

(- ) abandonar o setor € mudar de ramo -

() permanecer no setor ,apesar dos prejuizos

34-Dentre os estabelecimentos abaixo , quais podem ser. considerados como produtos
substitutos do setor hotelelro(PRODUTOS SUBSTITUTOS) Adm1te-se mais de uma
resposta : ’

() camping

() casas de aluguel

() hotel fazenda

() ndo hé outro estabelecimento que possa ser considerado como produto
substituto do setor hoteleiro

35-0 prego das diarias estabelecido na empresa leva em cons1derag:ao o preco das diarias
dos outros estabelecimentos:

( )SIM

( YNAO

36-Os principais clientes da empresa podem exercer influencia sobre pregos e servigos
através (CLIENTES):

() da quantidade

() da frequéncia das hospedagens

(' ) do conhecimento que possuem dos pregos e servigos da concorréncia
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37-Os concorrentes competem em relag@o a (enumere por ordem de importéancia):
) prego

) atendimento

) localizagdo -

) prazo de pagamento ;

) langamento de novos produtos

) servigos oferecidos

) guerra de propaganda

) OULTOS .ottt ettt ettt te et e s resae e baesve e vaenena s

PN AN AN N N N A~

38-As empresas do setor sio (admite-se mais de uma resposta):
() numerosas
( ) pouco numerosas
() equilibradas (em tamanho e recursos)
() pouco equilibradas (em tamanho e recursos)

39-A sua empresa , em rela¢do aos concorrentes , € considerada de :
() pequeno porte :
( ) médio porte .
() grande porte

40-Como pode ser considerado o crescimento do setor na qual estd inserido a sua empresa:
k.
( ) rapido
( )lento

41-Os principais fornecedores da empresa referem-se a :
© () mio de obra '
() governo (casan,celesc,telesc)
( ) material de limpeza
() roupas de cama-banho
( ) géneros alimenticios

42-A compra das matérias primas € feita no :
Material de limpeza:
( ) atacado
( ) varejo (estabelecimentos comerciais)
( ) direto da fabrica
Geéneros alimenticios:
( ) atacado
() varejo(estabelecimentos comerciais)
Roupas de cama
( ) atacado
() varejo(estabelecimentos comerciais)
( ) direto da fabrica
Maquinas e equipamentos (televisdo,ar condicionado,frigobar)
( ) atacado
( ) varejo(estabelecimentos comerciais)
() direto da fabrica
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43-Na opinido da empresa , qual € a influéncia da industria hoteleira no setor téxtil
(compra de roupa de cama, mesa € banho):
() o setor hoteleiro tém grande participacdo nas vendas do setor téxtil
() o setor hoteleiro tém pequena participacdo nas vendas do setor téxtil

~44-As empresas que compdem a industria téxtil sdo :
- () grandes empresas em relagdo as empresas da industria hoteleira
( ) pequenas empresas em relagdo as empresas da industria hoteleira

45-Os principais fornecedores da empresa possuem poder suficiente para alterar precos ou
reduzir a qualidade dos servigos:

( )SM

( )NAO

46- Os principais clientes da empresa sdo( enumere por ordem de importéncia):
() empresas
( ) governo
( ) agéncias
( ) turistas ocasionais
() representantes comerciais
() executivos (a negdcio)

47-Que tipos de argumentos a empresa utiliza para conquistar o cliente frente a
concorréncia (enumere por ordem de importancia):

) qualidade

) preco

) marketing

) localizagdo

) atendimento

) servigos oferecidos

) propaganda

) outros

PN SN~

48-Os principais clientes a empresa tém poder suficiente para alterar pregos ou qualidade
dos servigos :

( )SIM

( )NAO

49 Os clientes possuem total informagdo sobre os pregos € custos da empresa a ponto de
assegurarem precos mais favoraveis: :

( )SIM

( )NAO
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* pe OCUPA¢K° ANO: 1995
DO ESTABELECIMENTO | CAT | JANEIRC FEVERBRJ MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO | AGOSTO |SETEMBRO | OUTUBRO | NOVEMBRO| DEZE!
ANSPOLIS
a0o.Palce Hotel |H -5 5.6 9,0 8,8 10,5 13,5 12,9 10,6 14,3 14,4 15,1 12,7 g
orte Palace Hotel|H -4 46,6 7,9 49,0 13,3 45,5 38,7 18,0 12,9 50,6] 57,6 57,9 3
nar motel Ao 39,7 64,6 45,5 97,3 47,2 38,5] 48,6 51,4 58,2| 48,0 65,1 | 3
Cabanas Praia MoleHL-4 67,7 67.7 48,5 26,7 3,2 6,7 46,3
Diplomata H - 84,5 83,7 44,5 45,1 43,9 45,8 46,3 51,9 48,6 | 42,6 50,4 34
Porto Ingleses 4B -4 | ¥¥EFRF T em clapsificacho ¥ ENT
Praia Hotel HR= 89,8 86,5 47,1 34,5 13,1 6,5 18,6 12,8 20,0 40,6 45,5 76
ela Hotel H -1 63,5 64,0 53,2 56,5 48,3 41,6 53,5 35,0 55,5 51,0 50,5 Y
Park Hotel H -1 91,9 78,9 08,5 22,7 31,2 31,2 12,5 37,8 36,4 33,1 58,5 33
Palace Hotel H - 44,8 13,7 35,7 32,3 36,7 27,9 20,8 288 2754 rANE 28,8 T3
Costa Norte H-3 87,6 75.2 54,0 49,3 48,3 9,01 25,2 16,1 sa,al 15 4 59,5 61
Itaguagu H - 54,3 53,5 41,9 41,1 33,8 5,9 56,1 26,9 28,8 26,3 26,2 23
royal S 25,01 23,6[ 19,37725,5 [ 17,7 14,9 14,3 145 oo 34,3 | 24,3 | 16
pPalace Hotel H -3 66,5 61.0 33,3 49,1 35,3 40,5 46,7 41,7 417 39,9 41,8 | _ 138§
ha Hotel H-3 78,0 48,00 35,3 22,5 0,2 fechado fecHado fedchado 18,7 55,7 27
da Mar agtgl H -~ 49 .2 81,3 18,7 37.5 ’lﬂ"l 12 8 ll1 .9 31 .4 29 2 34.5 285 23
‘s Palace Hotel |HR-1 64,2 | 22.4 | 14.4 15,7 1.1 0,0 0,5 0.5 3.0 7.4 10,1 15
das Canas Pra.Hot|H - 88,8 71,5 39,9 39,7 16,7 6,1 71 2 F-’»‘{ 2
:,:i Palace Hotel g:g 48,0 64,7 31,1 33,9 20,5 18,5 35,5 35,0 27,6 23,7 32,2 22
éi_é{_g_ﬂotel : :é 61.0 84,7 30,0 13,4 12,3 4,5 13,5 13,0 10,4 14,5 23,2 25
H - 37,8 36,5 44,4 42,5 48,6 42,9 ,0 41,0 46,4 47,2 47,2 46
Chale Campeche  {HR-2 100,0 | s0,1 [ 60.8| 60,7 | 43.21 20.0 gl 75.0] soal eo.s | 711 | 75
e L s L L " L [«
Chalé Ponta Canas|HR-3 §g9,] 77,9 37,7 25,9 4,2 2,2 3,0 I vy 8 ,IC_RL- =
Oceanoc v H -3 34,2 25,4 11,27 9,2 10,1 11,2 13,4 12,2 5.0, 4,1 9.5 3
na Beach Hotel B =7 ;
Palace Hotal H-3 272 20,3 32,5 45,9 10,14 38,8 [ __39. 2 1721 15,0l 240 15 a_-_za__,
Palace Hotel H -~ 14,5 12,8 }3,(‘7 1 8,_5 __19,9 | 17,2 |.__ 19,9 _ 17,4 18,7 18,1 28,3 20,
AL L 2N ) 967 E | PEh3l 60 e | g7y, 6o Tun fr | et EZIXE KL
i e LI A cifc | 3,91) Ack | % | Ay
fudo | D6 | sl 1o | T
Qo Municlpdo 1 fuesozs| 1T TN —p——t e +
a 60,1 T ] - -
ANO: 1994
T B ]
!J.‘-.‘!E!ho FEVERZIRD NARGO AB3iL ! MAID Rl ] JULHO AGOSTD {r;rauano CUTUBRO gN’.Vf.MEi!O cizgren?
1 . JHateH 5] 111l 110 6.8 16, 4! 9.8 _ 12,8 9.5 10,01 8.0 8 4 il.3 9.3
p‘iii‘ﬁﬁﬁie"éﬁ‘.’ao‘:‘i‘m -4, 35,1 22,8 20, 8 26, 3i 28, 2 22,3 27.6 43,71 51,1 44,4 69, 6 46,8
Castelmar Hotel H.-4: 83,3 83,3 §2.5 5179 3.3 3.2 35,7 Ti.8; 51,0 49,0 - 55,0 59,0
Hote1Cab.Prala WoIe Hi-%F — ..o 03 35 3| 18,9 5.2 11,9 11,9] 10,0' 14.2] 12.9] 19,21 26.9
,ilgge‘lm,m_,_ —.. 74.4 76,6] 57,8 53,7 56, 3 51,4 50,4 63,5 71,9 38.9 57.91 65.9
Jurere Praia Hotel HR-4! 88 3] 89.1L _71.6 35,5, 15 23.4 18 4 10.0' _29.5 38 6 57.9' 6€5.9
Cambirela Hotel H-3] 81,1 851 64,4 52,8 30, 9 51,6 47,7 73,5: 63,7 54,3 43,5 :g,g
Dinas. Park Hotel —31__87.8] 81,1 8L, 2 55,72 6.9 38,7 49.4 33.s§ 56,4 50,7 60, E
otel Costa Norte H -3 95,0 91,0 84,3 510! 20, 4 12,90 23,4 20,371 * 31,2 == 63,9 70,1
ote I Ttaguaga H =3 81,6 81,7 55,7 24, 7 14,3 13,00 30,9 19,11 32,0 28,0 33,7 50,7
Hiotel Royal H -3 55.8 52,2 25.0 14,8 15 15,00 16,21 19.7' 19,7 16.1 24.3 20,1
fveram Palac.Hotel H -3: 76,8 84, 9i 34.5 46.8 25,5 27.8 40,1 34,81 44,8 -l - 40.1
E;ﬂ-ﬂhﬂ Hate ] _3 92,1 76,90 48,7 20, 2| 10.9 0,0 fechado fechado fedha«o fechado 56,9
Maria do Mar Hotel HL-3 44,9 49. 9| 6,7 48, 9| 27,9 5.8 11,2 10,2f 25,5 22,8 30,9 46,1
E:-."ﬂnafs Fal.Hotel HR-3 37,4 46,91 35,9, 17,3 3.0 5,7 5,0 2,5 : 1.5 6,4 | 4,2 14,2
i 1
ontdas Can.Pra.HoteH -3 83,9 22.4 83.9' 36,7 5.4 3.9 16,9 12,20 22,2 42 2. 6611 £9.9
uerencia Pala.HotelH -3 78, 8| 86,5 30,6/ 26, 6l 45. 4 22,4 24,7 12,8 16,81 31,4! 34,21 33,2
“snasvieiras Hotel B -2.  27.4 18 4 20.2 208 6.3 8.5 10.7 4.9° 11,3 120! 199 24.7
fris Hotel H=2i e i - - e —— o o —__  __ — | - -
Filagéfia Hotel H_ 2l | ! A
lotel Brugemann H -2 44,8 52,3 46,4 414 46. 4 48, 4 431 35,61 45,7 == == ==
lotel Chal.Campeche HR-2 54,3 36,2 13,5 33, 5 31.9 67,9 80,0 90,0° 90.8 96,9 96.7 82,9
lote T CTha.Pon.Canas HR-Z 92,7 81,7 84,9 15,3 0. 4§ 0, § 0.0 0.6 4.9 18,8 23,2 54,5
lotel Oceano H -2 22,9 28,9 1%, 6 17 16 25,9 27,6 27,31 26,8 29,01 26.9 28.9
poaquina Beach Hotelf -2 - — - — - -z -~ IS S [ S -
hscar Palace Hotel H -2] 47,31 43 00 24.00 s7.9 . 374 254 261 17.0° 360l 468! 209f 179
iﬁggﬁlaee Hotel H -2° 11,8 14,2 4,3 5, 6 4.8 3,6 1,41 11,07 11,9 1,5 8,0 10,7
| { ;
| | ! 1
i I ] : ]
: i | ! i
i i : ! !
-————— ; : l
| ; '
|
P | | |
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SEXRVICO PUBLICO FEDERAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CAMPUS UNIVERSITARIO - TRINDADE - CAIXA POSTAL 436
CEP 88.010-970 - FLORIANOPOLIS - SANTA CATARINA

' EL.: (0482) 34-1000 - TELEX: 0482 240

Florianopolis, 25 de Setembro de 1996.

Ilmo. Sr

A académica LUCiANA SOUZA'WERLICH esta elaborando sua monografia de
conclusdo do curso de Ciéncia's Economicas na. Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo de sua pesquisa € estudar a estrutura do setor hoteleiro da Grande
Florianopolis. Para isto, a académica necessita de uma série de informagdes sobre o
setor.

_ . Sendo assim, sohclto a sua colaboracao, no sentndo de conceder uma entrevista a
aluna, na qual ela lhe fara aluumas perguntas sobre o setor. '

Sem mais para-o momento, agradec_o-lhe-antecipadamente.

[ ) : - - P
Luiz Caries go Carvaino Junior

-l Deporniomaig
ur'versicdode Feder

o e Szenenic
B
Fone {G:8) 23

de Stc. Caicrina
31.9458
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