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RESUMO

FERREIRA, Rosalbo. Estratégias de orientacio para o mercado em organizacoes de
servico como forma de ganhar vantagem competitiva: um estudo em hotéis resorts da
regido da grande Floriandpolis. 2006. 261f. Tese de Doutorado (Doutor em Engenharia de
Produgdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia da Produgédo, UFSC, Florianépolis.

O objetivo da presente tese, é analisar trés hotéis resorts da regido da grande Floriandpolis, e
verificar se possuem estratégias de orientacdo para o mercado como forma de ganhar
vantagem competitiva e qual a influéncia que isso pode ter no desempenho da organizacio.
Nesse sentido foram pesquisados na revisdo bibliogrifica aspectos que estivessem
relacionados com estratégias de marketing, orientagdo para o mercado, estratégias
empresariais, relacionamentos com clientes e mudangas ambientais, que permitissem melhor
explicar as varidveis geracdo de inteligéncia, disseminac¢do de inteligéncia e resposta a
inteligéncia de mercado. Esta pesquisa teve um cardter exploratério e descritivo e adotou
como procedimento o estudo multicaso, procurando abordar o problema de forma qualitativa.
As evidéncias do presente estudo foram coletadas através de documentos, entrevistas com
questiondrio estruturado e observacdo direta. O roteiro das entrevistas foi composto por
questdes abertas, sendo que as entrevistas e questiondrio foram aplicados junto aos gerentes e
diretores da empresa, onde o objetivo foi identificar as estratégias de marketing de orientagdo
para o mercado e sua respectiva vantagem competitiva. O resultado da pesquisa demonstrou
que das trés empresas pesquisada uma apresenta um esforco no sentido de alinhar sua
estrutura com o mercado, abandonando a hierarquizagéo tradicional e, tentando definir uma
proposta de orientacdo para o mercado. Outra empresa, ainda estd com sua cultura muito
apegada ao modo tradicional de gerenciar, com uma administracdo familiar, apresentando um
esfor¢o muito grande por parte de seus gerentes para mudarem o modo de dirigir a empresa. A
outra empresa, nova no mercado, nao apresentou os requisitos adequados para uma orientagio
para o mercado, ndo estando totalmente alinhada com as exigéncias de mercado. No estudo é
apresentado um modelo de orientacdo para o mercado, que poderd ser utilizado pelas
organizacdes pesquisadas, bem como por outras empresas que desejarem. Também se
apresenta sugestdo para estudos futuros.

Palavras-chave: Orientacdo para o mercado. Marketing. Vantagem competitiva. Estratégia.



ABSTRACT

FERREIRA, Rosalbo. Orientation strategies to the market in service organizations as
form of winning competitive advantage: a study in hotels resorts of the area of great
Florianopolis. 2006. 261f. Thesis of Doctorate (Doctor in Engineering of Production) -
Program of Masters degree in Engineering of the Production, UFSC, Florianépolis.

The objective of the present thesis, is to analyze three hotels resorts of the area of great
Florianodpolis, and to verify if they possess orientation strategies to the market as form of
winning competitive advantage and which the influence that can have in the acting of the
organization. In that sense they were researched in the revision bibliographical aspects that
you/they were related with marketing strategies, orientation to the market, managerial
strategies, relationships with customers and environmental changes, that allowed better to
explain the variables intelligence generation, intelligence disseminaty and answer to the
market intelligence. This research had an exploratory and descriptive character and it adopted
as procedure the study multicase, trying to approach the problem in a qualitative way. The
evidences of the present study were collected through documents, interviews with structured
questionnaire and direct observation. The route of the interviews was composed by open
subjects, and the interviews and questionnaire were close to applied the managers and
directors of the company, where the objective was to identify the strategies of orientation
marketing for the market and your respective competitive advantage. The result of the
research demonstrated that of the three companies researched one it presents an effort in the
sense of aligning your structure with the market, abandoning the traditional hierarchy and,
trying to define an orientation proposal to the market. Another company is still with your very
attached culture to the traditional way of management, with a family administration,
presenting a very big effort on the part of your managers for us to change the way of driving
the company. The other company, new in the market, it didn't present the appropriate
requirements for an orientation to the market, not being totally aligned with the market
demands. In the study an orientation model is presented for the market, that can be used by
the researched organizations, as well as for other companies that want. He/she also comes
suggestion for future studies.

Word-key: Orientation to the market. Marketing. Competitive advantage. Strategy.
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CAPITULO I

1.1 INTRODUCAO

A competitividade entre as organizacdes modernas tornou-se uma questao basica de
sobrevivéncia. Nesse sentido, a rapidez na obtengdo das respostas aos desejos dos

consumidores passou a representar um importante diferencial de mercado.

A industria hoteleira abrange todas as atividades dirigidas para a producgdo e

circulagdo de riquezas por meio da utiliza¢do de recursos naturais, trabalho e capital.

Fornecendo os mais variados servigos, dentre os quais o mais importante é o
fornecimento de alojamento e refeicdes, o ramo hoteleiro, deve além de preocupar-se com

a satisfagdo dos consumidores, preocupa-se também, em criar e atender demanda.

Para esse enfrentamento € necessario além da utilizacdo do arsenal de marketing,
onde sdo encontradas as mais poderosas armas para o embate, que essas organizagdes
estejam orientadas para o mercado. Os hotéis ndo sobreviverdao em simplesmente fazendo
um bom trabalho, mas sim, pela incessante busca da melhoria continua, definindo,
desenvolvendo, entregando e mantendo valor ao cliente, j4 que fazem parte de um mercado
caracterizado pelo crescimento ascendente e altamente competitivo. A orientacdo para o
mercado, com estratégias de marketing que superem restricdes culturais, tem um papel

relevante para o sucesso dessas organizagoes.

E perceptivel que, independentemente do esforco e dos trabalhos realizados pelas
pessoas e pelas entidades turisticas, hd um enorme atraso do marketing hoteleiro se
comparado com o marketing existente em outras dreas da atividade econdmica. Atraso este
que era e € preciso ser recuperado se o turismo quiser competir no mundo dos negdécios.
No mundo moderno, a empresa hoteleira ndo pode ser considerada simplesmente como
inddstria do sono e nem o hoteleiro comerciante do sono. O hotel e o hoteleiro devem, hoje
em dia adotar uma nova postura mercadoldgica, postura esta que sé ird se impor se

agregada ao marketing e suas estratégias definidas e direcionadas de acordo com mercado.

A empresa hoteleira necessita do marketing e suas estratégias, tendo como objetivo

eliminar surpresas desagraddveis, riscos intteis e fracassos absurdos; adquirir confianca
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empresarial, conhecimento claro que se estd seguindo o caminho certo; ter uma politica
empresarial coerente com as circunstancias; impedir politicas de investimento e
financiamento irracionais e intuitivas e conseguir fixar objetivos que possam ser

alcancados detectando os possiveis desvios.

O setor de servicos, mais especificamente o de turismo e entretenimento, € um dos
segmentos da economia que mais tem se desenvolvido nas ultimas décadas. O impacto do
turismo no contexto local é considerdavel, contribuindo sobremaneira para a redistribui¢do
de renda, captacdo de divisas, geracdo de empregos, além de incrementar outros setores
econdmicos, aumentando a arrecadacao fiscal e promovendo o desenvolvimento regional
com novos investimentos com beneficios sociais. E uma forca econémica das mais
importantes do mundo, ocorrendo fendmenos de consumo, gerando renda e criando
mercados onde a oferta e a procura predomina. Neste contexto os hotéis precisam estar

preparados e munir-se de informacdes seguras para tomar decisdes acertadas.

O potencial de desenvolvimento que o turismo pode proporcionar é imensuravel e,
a hotelaria deve estar preparada adequando-se os padrdes locais dos servigos ofertados aos
praticados em nivel internacional, por meio de um processo de qualificacdo de mao de obra

e investimentos em infra-estrutura.

Diante desse cendrio de alta competitividade, torna-se fundamental para essas
organizacdes adotarem politicas de orientagdo para o mercado, como forma de superarem

em desempenho seus concorrentes.

Partindo disso, a presente proposta de estudo, além de ter o intuito de colaborar
tedrica e empiricamente com o embasamento no marketing, pretende verificar a orientagdo
para o mercado dessas empresas e a pratica mercadoldgica existente, propondo estratégias
adequadas para a melhoria da qualidade dos niveis de servicos e satisfacao e fidelizacao de

clientes.

1.2  Problema de Pesquisa

A industria do turismo € uma das que mais crescem em todo o mundo, € o ramo

hoteleiro ¢ um dos segmentos que mais ganha com essa evolucao.
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A visdo estratégica de marketing e o relacionamento com o mercado como formas
de ganhar vantagens competitivas tem sido o grande desafio para as organizacdes

hoteleiras, principalmente as que trabalham com forte sazonalidade.

O forte impacto da tecnologia, somado ao processo gradual de mudanga, orientado
para globalizacao das relagdes econdOmicas, € uma realidade que deve ser enfrentada
regionalmente. As empresas devem somar conhecimento, melhorar sua cultura
competitiva, orientar-se para o cliente e pensar em termos de negdcio, como estratégia
basica de dominar o presente, ndo esquecendo de pensar em objetivos maiores de como

antecipar o futuro.

Gerenciar o presente desfrutando ao maximo a sua competéncia essencial, sua
potencialidade de mercado, tecnologia e processo produtivo, preparando-se assim para o
futuro a partir de uma visao empreendedora, valorizando os recursos e a competéncia e,
com o passar do tempo, introduzindo inovagdes necessdrias, entrando em novos setores de

atividade.

Day (2001), destaca a forca de uma empresa orientada para o mercado, que ao
adotarem essa estratégia, conseguem superar em desempenho seus concorrentes. Para esse
autor, trés elementos combinados adequadamente, sdo consideradas chaves para orientar-se
para o mercado: Uma cultura orientada para fora, onde a busca continua de novas
vantagens deve enfatizar valor superior para o cliente; as aptiddes especificas, onde
enfatiza um relacionamento continuo com o mercado, sentindo o mercado € com 1SS0
adotar visdo estratégica vitoriosa e, uma estrutura que possibilite as mudangas ditadas
pelos clientes, ou seja, poder se adaptar rapidamente as exigéncias do mercado. Além
desses aspectos citados, a empresa deverd possuir uma base compartilhada de
conhecimento, que permitird construir um relacionamento com seus clientes, informar as
estratégias aos membros da empresa e, aumentar o comprometimento de todos com as

necessidades de mercado.

Gracioso (2001, p.14), destaca quatro pré-requisitos do sucesso empresarial em
uma economia competitiva: A visao estratégica, que nasce dos sonhos de um homem que
consegue transmitir ao grupo de seus auxiliares imediatos. A cultura, que € o conjunto de

crengas, valores e atitudes da empresa e equivale a sua filosofia de vida. A orientacdo para
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o mercado, que € a consciéncia de que o mercado deve ser o comego e o fim de todos os
nossos esforcos. Finalmente, a busca da exceléncia € um exercicio constate que implica os
conceitos de qualidade total e da ética do relacionamento com nossos colaboradores,

fornecedores e clientes.

Muitas empresas se defrontam com problemas de dupla estratégia para competicao
do presente e do futuro, e vice-versa. No entanto, operar dentro de qualquer negécio
implica hoje em um desafio com muitas exigéncias e requerimentos distintos dos

conhecidos até o presente.

De acordo com Keegan (2000), o processo de mudancas, desde a otica da
comercializagdo de bens e servigos ndo pode ser ignorado e tdo pouco negado porque em
geral, essas posturas fazem demorar a tomada de decisdo e, neste sentido, o fator tempo é
uma das chaves a considerar para atuar no campo estratégico que implica, entre outras
acoOes, detectar oportunidades e ameacas do setor e, em particular de cada unidade de

negocios.

A nova competéncia implica considerar novos aspectos e condutas, tanto dos
clientes como dos competidores para definir um processo estratégico de marketing, em que

devem ser considerados entre outros:

A clara individualizagdo do cliente previamente a qualquer ac¢do comercial,
baseado nos principios de segmentacdo, onde cada segmento de consumidores, pelo qual a
empresa demonstra interesse, deve ter seu perfil detalhado. Deve-se notar que um mercado
¢ formado por compradores que diferem entre si em um ou mais aspectos. Eles podem
diferenciar em seus desejos, recursos, localizacdes geogréficas, atitudes e praticas de
compra. Ao avaliar os diferentes segmentos de mercado, deverdo ser observados fatores
importantes, como tamanho e crescimento do segmento, a atratividade estrutural do

segmento e objetivos e recursos da empresa.

A utilizacdo inteligente da tecnologia disponivel no mercado para potencializar as
relagdes com os distintos tipos de clientes, levando em consideracdo a agilidade e a

flexibilidade dos recursos da organizacao.

Maiores exigéncias dos clientes que estao acrescentando e mudando seus hébitos de

consumo-compra e onde existe aprendizagem de novas férmulas e cédigos dando origem a



20

situagOes distintas das tradicionais. A organizacdo deve se esforcar para entender o que

acontece na mente do consumidor, entre os estimulos externos e as decisdes de compra.

z

A especializacdo é a chave do éxito e em tal sentido deve-se considerar que a
melhor forma de adaptarmos a empresa aos clientes, é obtendo respostas na medida em que
cada um deles espera tanto dos produtos e servicos oferecidos como nas modalidades de
atencdo, promo¢do e servico de pods-venda. Essa especializagdo implica em
desenvolvimento de uma série de aspectos gerais do negdcio que envolve todos os
membros da empresa, que devem conhecer cada vez mais sobre suas func¢des especificas e
sobre as exigéncias de determinados tipos de negécios em relacao com determinados tipos

de clientes.

Nesse contexto Cristopher (2000), diz que administrar clientes em uma organizagao
¢ um desafio. Para ele, primeiro deve-se identificar a real rentabilidade dos clientes e,

segundo desenvolver estratégias em cima dos mesmos clientes.

z

O ramo hoteleiro € um dos segmentos que mais tem se beneficiado com o

crescimento do turismo em todo o mundo.

Ao analisar a utilizacdo do marketing pelas organiza¢des, Bamberg (2000), diz o
quanto € impressionante como as estratégias de marketing ainda sdo desconhecidas pela
maioria das empresas, apesar de ser determinante para o sucesso de qualquer
empreendimento, principalmente as do ramo hoteleiro. Atualmente a sua correta pratica
ainda € privilégio de grandes corporagdes, pois as pequenas e médias empresas, geralmente

nao tém maiores cuidados na relagdo com o mercado.

Com o processo de globalizacdo evidente e, sucessivas transformacdes no setor
turistico, as empresas do ramo vivenciam hoje um mercado cada vez mais competitivo, que
para Las Casas (1997), se apresenta cada vez mais complexa sua divulgagdo, pois deve

retratar o produto de multiplos empreendedores e atingir uma demanda muito heterogénea.

Cobra e Zwarg (apud Ruschamann, 1999), considera a venda de servicos turisticos
como um desafio que exige, além de métodos e critérios, cientificidade, que compreende
as estratégias que serdo utilizadas para conquistar demanda, oportunizando oferta e

inserindo-se no mercado.
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Para Day (2001), as empresas devem desenvolver estratégias visando sempre
conquistar clientes e, o mais importante, manter este cliente junto ao seu empreendimento.
Para esse autor, as empresas orientadas para o mercado reconhecem que s6 a satisfagdo do
cliente ndo basta. Ela precisa ser convertida em outras formas, como estreitamento no

relacionamento empresa e cliente.

E evidente, segundo (Day, 2001, p.39) “que muitas empresas estio descobrindo que
uma forte orientacdo para o mercado pode aumentar a eficicia de qualquer estratégia e
constituir uma das poucas fontes sustentdveis de vantagem que restam em um ambiente de

rapidas mudancas tecnoldgicas e agressivas imitacao pelo concorrente”.

Para Kohli e Jaworski (1990, p. 1), “uma empresa orientada para o mercado ¢é
aquela que implementa e que age de acordo com o conceito de marketing, isto é, uma
empresa orientada para o mercado é aquela cujas acdes sdo consistentes com o conceito de

marketing”.

Fica evidente que em empresas que focam o cliente, mandamento do conceito de
marketing, e a orienta¢ao para o mercado estdo diretamente relacionados. Kohli e Jaworski
(1990), destacam que as empresas ao colocarem em pratica os ensinamentos e conceitos de
marketing, com o objetivo de tragar as acdes organizacionais com base no cliente, evidente
que passa pela necessidade da empresa estar orientada para o mercado. Diante disso, todas

as possiveis decisdes come¢am e terminam no cliente.

Em geral, a medicdo da performance organizacional por meio de construtos, tem
sido um importante tema para pesquisa empirica no campo da administracdo. Kohli,
Jaworski e Kumar, (1993); Narver e Slater, (1990) e Day, (2001), destacam em seus
estudos, o conceito e a definicdo de construto, onde comprovam que as empresas que
adotam as estratégias de orientacdo para o mercado tendem a apresentar uma performance

superior em seus negdocios.

Nesse sentido, Appiah-Adu (1997), atenta que esses estudos ndo devem se
restringir apenas a Europa e Estados Unidos, devendo ser expandido para outras culturas,
pois servird para melhor discutir e ampliar conhecimentos no que se refere a orientagdo

para o mercado como estratégia empresarial.
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A importancia que destaca Appiah-Adu (1997), para realizacdo de estudos de
construtos em culturas diversas do globo terrestre, torna-se extremamente importante o
desenvolvimento de estudos para utilizacdo de estratégia de orientacao para o mercado em
organizacdes brasileiras, em especial organizacdes hoteleiras, foco do presente trabalho,
onde em sua grande maioria desempenham suas atividades de forma empirica e,

convivendo com forte concorréncia, num setor onde o cliente é cada vez mais exigente.

Os hotéis tém que ter apenas um foco, o cliente. Essas empresas tém que ser regidas
pelos clientes, pelas suas necessidades e desejos. O que vai imperar ou dificultar muitas
vezes este objetivo é que o mundo ndo para e, sempre vai haver lancamentos de produtos
ou servicos diferentes ou até de melhor nivel pela concorréncia, ou que nossos clientes
queiram mudar, simplesmente buscar algo novo. A empresa tem que ter essa possibilidade
em mente. Saber que o que oferece hoje, pode ndo satisfazer amanha. Nesse sentido, € que

assumem real importancia as estratégias de marketing com orienta¢ao para o mercado.

Assim, o desenvolvimento de estudo em hotéis e assemelhados da grande
Floriandpolis sobre estratégias de orientacdo para o mercado em organizacio de
servico como forma de ganhar vantagem competitiva, torna-se um tema importante, j4
que essas organizacdes além de sofrerem intensa concorréncia, tratam com consumidores

cada vez mais informados e com grande variedade de op¢des.

Nesse sentido, adotar estratégias competitivas de orientagdo para o mercado em
organizacoes de servico € imperativo, o que faz com que o estudo possa contribuir para o

sucesso e o desempenho da organizagao.

1.3  Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € analisar trés hotéis Resorts da regido da grande
Florian6polis e verificar se possuem estratégias de orientagdo para o mercado como forma

de ganhar vantagem competitiva.
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1.4  Objetivos Especificos

. O primeiro objetivo especifico serd analisar se esses hotéis resorts em
questdo estdo com estratégias de marketing adequadas de orientacdo para o mercado em

todos os niveis da organizagdo.

. O segundo objetivo especifico é verificar qual a influéncia no desempenho
organizacional das estratégias de orientacdo para o mercado. Aqui buscar-se-4 identificar
0 quanto as estratégias de orientacdo para o mercado influi em ganhar vantagem
competitiva com a conseqiiente satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. Com a intensidade
de orientacdo para o mercado identificada através de perguntas formuladas em um
questiondrio aplicado, buscar-se-4 verificar o quanto as respostas implicam em uma
pratica melhor ou numa prética deficiente no desempenho organizacional de hotéis

estudados.

. Finalmente, o terceiro objetivo especifico é propor um modelo de plano
estratégico de orientagdo para o mercado, que venha contribuir com os hotéis estudados,
principalmente na época de sazonalidade, e que permita que os mesmos disponham de
uma ferramenta estratégica. Para tanto serdo identificadas as questdes deficientes através
de andlise do questiondrio, que apresentam maior ou menor resultado na performance

dessas organizacdes, e que poderao estar influenciando nos seus resultados.

1.5 Relevancia do Estudo

O turismo no Brasil € considerado como uma importante atividade econdmica,
estando enquadrado em um mercado em franco desenvolvimento, onde o atendimento aos
desejos e necessidades dos clientes torna-se o elemento principal, que de acordo com
Ruschmann (1999, p. 12 —13), essas necessidades sdo inerentes a natureza humana e
existem desde os primérdios da civilizagdo, portanto, o turismo ndo é fendmeno recente e
muito menos privativo do século XX. A novidade reside na sua extensao, na multiplicidade

das viagens e no lugar que ocupa na vida das pessoas.
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De acordo com Cobra (2001, p. 37), no Brasil o setor de servicos representa
aproximadamente 53% do PIB e, nesse contexto os negdcios com turismo tém parcela

consideravel.

A industria da hospitalidade ¢ uma das mais importantes do mundo, onde o hotel
deve ser considerado como uma rede de servigos e produtos, oferecendo uma estrutura
adequada aos anseios e desejos dos clientes. Com as transformacdes que vem ocorrendo em
plena era da globalizacdo, alguns setores tem passado por dificuldades, ja que ndo estavam
preparados para um mercado cada vez mais concorrido. Para Zaccarelli (2003), o termo
concorréncia passa a ser numa visdo moderna substituido por vantagem competitiva, onde o
sucesso ou o fracasso de uma empresa depende de procurar incansavelmente a lideranca em
seu setor, adaptando-se rapidamente as mudancas no mercado. Essas colocacdes reforcam a

importancia que a orienta¢ao para o mercado passa a ter nessas empresas do ramo hoteleiro.

Ricci (2002), aponta a importancia dos estabelecimentos hoteleiros adaptarem seus
sistemas de administracdo ao novo mercado, extremamente competitivo. Esse autor destaca
que a hotelaria passou por grandes mudancas na ultima década, motivadas pela entrada de
grandes redes internacionais no mercado brasileiro de turismo de negdcios e eventos, que
vem colaborando para mudar a postura dos hotéis de menor porte, que devem se mexer e,

adotar estratégias competitivas adequadas de orientac@o para o mercado.

De acordo com dados da ABIH (associacdo Brasileira da Industria de Hotéis), o
Brasil possui 18 mil meios de hospedagem, gerando cerca de um milhdo de empregos
diretos e indiretos, com uma receita bruta em torno de U$ 2 bilhdes, arrecadando mais de

U$ 400 milhdes em impostos e taxas.

Os hotéis estudados estdo situados na regido da grande Floriandpolis e
desempenham um papel importante na economia dos municipios, pois sdo geradores de
empregos e renda para a comunidade e, com isso contribuindo para a alavancagem da
economia como um todo. Operam em determinada época do ano com forte sazonalidade,

gerando com isso, 0s mais variados problemas.

A adocao de estratégias de marketing, com ampla orientacdo para o mercado como
forma de ganhar vantagem competitiva € essencial, para adaptar o setor as profundas

transformagdes verificadas no mercado.
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Determinar as estratégias que serdao seguidas € um passo fundamental para qualquer
que seja a empresa. No entender de Montgomery e Porter (1998, p. 5), “Estratégia é a busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa”. Ja Oliveira (1999), define como um caminho para alcangar de maneira

diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos.

Montgomery e Porter (1998, p. 11), dizem que “Empresas de todo o mundo
enfrentam uma competicao crescente, tanto nacional quanto internacional, 2 medida que as
barreiras ao comércio internacional caem e a interferéncia dos governos se retrai. Hoje,
mais do que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas deixou de ser um luxo,
passando a ser uma necessidade. Para enfrentar um ambiente mais competitivo ha
necessidade de uma andlise mais sofisticada e de uma maior rapidez na transformacgdo do

planejamento em acao”.

Slater & Narver (1994), afirmam que existem evidéncias de que as empresas
orientadas para o mercado sdo mais lucrativas, enquanto uma falta de orientagdo para o
mercado € freqlientemente citada como causa de falha na fabricagdo de um produto para

satisfazer as necessidades do cliente.

Para Martins & Sacomano (1994), uma empresa com orientagdo para o cliente, ou
com foco no cliente, colocam no ambito externo 0 mesmo como uma extensdo de seus
servicos, ou seja, o dltimo elo de quando recebe o produto ou servico final, € o primeiro
quando cita suas necessidades. No dominio interno, ele aproxima e integra os processos,
possibilitando o didlogo sobre o que € necessario, evitando erros. Neste contexto, é que
estratégias de orientacdo para o mercado, nos hotéis, tendem a contribuir para melhor

performance.

A orientacdo para o mercado, de acordo com Kerin (1996), tem sido objeto de
estudos por vdrias instituicdes académicas, e ainda se constitui como importante drea a ser
pesquisada, principalmente no setor de servigos, onde pouco se tem realizado estudos mais
profundos, se restringindo as dreas de manufatura, o que enseja a necessidade de ampliagcao
de conhecimento no setor, pelo fato de sua enorme importancia tanto na geracdo de

empregos como para a alavancagem da economia como um todo.
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1.6 Justificativa do Estudo

Face o apresentado, justifica-se plenamente o presente trabalho sobre estratégias de
marketing de orientacdo para o mercado como forma de ganhar vantagem competitiva € o
desempenho organizacional dos trés hotéis estudados da regido grande Florian6polis, uma
vez que sdo pouco conhecidos estudos abordando o assunto, bem como os estudos

referentes ao tema concentrarem-se principalmente na inddstria manufatureira.

O fato de se ter escolhido o tema abordando hotéis resorts, deve-se a situacdo atual
do mercado, com constantes mudancas na concorréncia, no comportamento do cliente,
profundas inovagdes tecnoldgicas, e na organizacao do trabalho, que tem impulsionado as
empresas a buscarem novas formas de competir e conseqiientemente exercerem pressdes
sobre os planos estratégicos, as politicas dos setores que decidem, além das decisdes
emanadas da drea de marketing e de operagdo dos servicos, originando novas dimensoes de

competitividade.

Além disso, devem essas organizacdes estar constantemente acompanhando as
tendéncias de mercado, onde deve prevalecer estratégia de marketing adequada para um

ambiente dinamico e global.

Nesse sentido verificar se esses hotéis resorts da grande Floriandpolis estdo
utilizando estratégias de marketing de orientacdo para o mercado e se essas estratégias
estdo contribuindo para sua performance, € perfeitamente justificado, sendo que o

questiondrio elaborado € perfeitamente adequado para a anélise.

1.7  Limitacoes do Estudo

Mesmo que o problema apresentado envolva praticamente todas as funcodes das
organizacoes, a énfase é dada nas estratégias de orientagdo para o mercado como forma de
ganhar vantagem competitiva, a pratica existente e satisfacdo e fidelizacdo de clientes,

sendo que a revisdo bibliografica se limita a esses temas.
Assim neste contexto, apresenta-se como limites do presente trabalho:

e estudo do contetido e processos decisorios relacionados com orientacdo para

o mercado como forma de ganhar vantagem competitiva;
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estudo restrito as estratégias de marketing de servigos em hotéis;
estudo que possibilite focar o cliente e a concorréncia;

eventuais modificacdes que ocorram em diferentes momentos de tempo, nao

foram consideradas;

nio se buscard efetuar uma andlise das estratégias corporativas segundo
utilizadas pelos setores hoteleiros de Florian6polis, mas identificar as

estratégias competitivas utilizadas no setor;

deve-se considerar que a pesquisa buscou uma ampliacdo da drea de
conhecimento, da industria hoteleira, tendo como foco principal especifico

trés hotéis resorts da grande Floriandpolis.
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CAPITULO II - FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo € apresentado o referencial tedrico desenvolvido a partir da literatura
pesquisada, o qual foi direcionado com a finalidade de sustentar e direcionar o

encadeamento légico do trabalho desenvolvido.

2.1  Competitividade e Vantagem competitiva

Nesse topico, apresenta-se as principais teorias modernas que embasam a estratégia
competitiva, fundamentada especialmente na estratégia empresarial. Procurou-se expor

uma visao dos principais autores sobre o tema.

No atual cenario mundial, onde ndo s6 a economia como todos os setores de
comércio e servigcos, cada vez mais se tornam globalizados, a competitividade nesse

contexto passa a ser imperativo para a sobrevivéncia das organizagdes.

Para Gohr (2000), a sociedade em que se vive atualmente, chamada de “pds-
industrial” ou era dos servigos, estd propiciando mudangas rapidas e constantes, obrigando

as empresas a se adaptarem a tal situa¢do para niao perderem vantagens.

No entender de Churchill e Peter (2000, p. 48), “Vantagem competitiva € a
capacidade de ter um desempenho melhor que o dos concorrentes na oferta de algo que o
mercado valorize”. Para esses autores, ndo sdo todas as empresas que possuem
oportunidade para obter vantagem competitivas. Umas possuem, mas sdo de pequena

importancia, outras sem experiéncia, copiam de seus concorrentes.

“As empresas ganham vantagem competitiva ao planejarem ofertas que satisfacam
mais as necessidades do consumidor-alvo do que as ofertas dos concorrentes” (Kotler,

1998, p. 409).

A competitividade, em vista disso, de acordo com Gohr (2000), reflete-se nas

estratégias e € relacionada ao padrdo de concorréncia vigente em um mercado especifico.
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Mintzberg et al. (2000, p. 17), afirma que existem vdrios conceitos para o termo
estratégia, aparecendo na literatura como “Planos da alta administracdo para atingir

resultados consistentes com as missdes € objetivos da organizagao”.

Na dtica de Pereira (1997), numa época com alta competitividade em todos os
setores da economia, as organizacdes tendem a buscar ganhar vantagens competitivas,
direcionando suas estratégias para o cliente, para a qualidade de servigos oferecidos, para a
busca constante da inovacao, busca de parcerias atrativas, provocando novos paradigmas
empresariais, € com isso nova visdo organizacional. Para Porter (1997), no entanto,
somente as estratégias podem fazer com que as organizagdes continuem competindo, nao
podendo de forma nenhuma ser substituida por outras ferramentas que apenas auxiliam na

tomada de decisao.

Baumeier (2000), diz que uma empresa que obtém retornos financeiros superiores
dentro do seu setor a longo prazo goza de uma vantagem competitiva sobre seus rivais,

sendo este um forte indicador de vantagem competitiva.

Para Henderson (1998), a competicdo existiu muito antes do surgimento da
estratégia. Para ele, com o surgimento da vida, iniciou-se a competi¢do, € quanto mais rico
o ambiente, maior o numero de varidveis potencialmente significativa que podem
proporcionar a cada espécie uma vantagem tnica. No entanto, também quanto mais rico o
ambiente, maior o numero de competidores, e conseqiientemente mais acirrada a
competicdo. Para esse autor, esse nimero crescente de competidores numa dimensao
infinita em um planeta finito, faz com que o nimero crescente de competidores acabe
eliminando-se uns aos outros. Os mais aptos sobrevivem e prosperam até que tenham
expulsado seus competidores ou crescendo além do que seus recursos permitam.
Competidores que conseguem de maneira parecida seu sustento, ndo podem coexistir, seja
nos negdcios ou na natureza. E necessdrio que cada um seja suficientemente diferente, para

que possa conseguir uma vantagem competitiva.

A busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa € denominada por Henderson (1998) de estratégia. No seu

entender, independente da empresa, a busca de uma estratégia, € um processo interativo
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que comeca com o reconhecimento de quem somos e do que temos nesse momento. Para
ele os competidores mais perigosos sdo aqueles que se parecem com vocé. Essas
diferencas entre voc€ e seus competidores sdo a base da sua vantagem competitiva. Mesmo
que a sua participacao no mercado seja pequena, sendo vocé auto-suficiente, pode isso se

caracterizar como uma vantagem competitiva.

Stalk (1998), caracteriza a vantagem competitiva como um alvo em constante
mutacdo. Para ele, independente do ramo que a empresa atua, a chave estd em ndo se ater
em uma idéia fixa e unica do que seja sua fonte de vantagem. Os concorrentes mais bem
sucedidos, sdo aqueles que estdo sempre em movimento. Afirma ainda, que atualmente
uma das principais fontes de vantagem competitiva de empresas lideres de mercado é o
tempo, constituindo-se em uma forte vantagem-chave. Como uma arma estratégica, o
tempo equivale a dinheiro, produtividade, qualidade e até mesmo a inovagdo. O tempo na
visdo de Stalk (1998, p. 52), o tempo é um padrdo de medida de competi¢do mais critico
do que as medig¢des financeiras tradicionais. As empresas de nova geracdo competem com
a fabricacdo flexivel e com sistemas de respostas rdpidos expandindo a variedade e
aumentando a inovagdo. Para esse autor, uma empresa que construir sua estratégia com
base nesse ciclo serd um concorrente mais poderoso do que outro com uma estratégia

tradicional baseada em salarios baixos, escala ou foco.

De Geus (1998), compartilha da idéia que as empresas para enfrentarem um mundo
em mudangas continuas e constantes, precisam desenvolver a capacidade de saber mudar,

com isso possibilitando o surgimento de novas habilidades e atitudes.

A situacdo em que a empresa normalmente estd inserida € competitiva no entender
de Oliveira (2001), e atua sobre a industria (conjunto de empresas do mesmo ramo e numa
situagdo competitiva) de maneira efetiva. Dai a necessidade de estar atenta ao ambiente em
que estd inserida. Para esse autor, esse ambiente pode ser visualizado como um conjunto

de partes:
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Figura 1 ~Empresa e industria competitiva
Fonte: Oliveira, 2001, p. 135

Oliveira (2001), diz que a vantagem competitiva de uma organizagdo pode ser
resultante do ambiente onde ela estd operando, da sua postura ou da situacdo geral da
organizacdo. Para ele, nos seguintes casos, pode a empresa ter vantagem competitiva e a
mesma estar correlacionada com o ambiente: nao ter concorrentes muito fortes; nio tem
problemas de suprimento de recursos financeiros, humanos e materiais; tem acesso a

tecnologia inovadora; e tem boa imagem institucional.

A vantagem competitiva obtida considerando-se a postura da administra¢do, deve
ser levado em consideragdo: aceitar riscos; ter sentido de oportunidade; saber o que

realmente deseja para a empresa; saber formular e operacionalizar estratégias; saber
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estabelecer politicas; estar com a visdo voltada para o mercado; saber liderar; saber
motivar; estar aberto a inovacao e criatividade; ter adequada atuagdo de lobby; administrar
adequadamente os projetos e o0s recursos; € controlar e avaliar de forma rigida,
compreensivel, imparcial, simples e constante. A vantagem competitiva é obtida
considerando-se a situacdo geral da empresa, nos seguintes casos: alta tecnologia que
possibilite redu¢do de custos, simplicidade do processo produtivo e precos competitivos
dos produtos ou servigos; alta liquidez financeira; baixo grau de endividamento; alto nivel
do quadro profissional; adequado sistema de informagdes gerenciais; boa imagem dos
produtos e servicos; boa relacio com o mercado; adequada situagdo de capacidade
instalada; alto poder de penetracdo nos segmentos de mercado; e agilidade e flexibilidade
interna. Para Oliveira (2001, p. 137), o importante € estar ciente de que a vantagem

competitiva é sempre identificada pela empresa em comparacdo aos seus concorrentes.

Day (1999, p. 63) indica que, duas probabilidades que podem se destacar na
vantagem competitiva sdo que elas resultam ou da posicdo da empresa na indudstria ou de
seus recursos ou capacidades. De acordo com a abordagem das forcas estruturais, as
vantagens resultam de se assegurar um custo justificidvel ou da posi¢ao de diferenciagcdo
nos segmentos mais atraentes do mercado total. A visdo baseada nos recursos, ao contrario,
relaciona um desempenho supressor a recursos especificos e de dificil reproducdo que a
empresa possui. Esses ativos e capacidades determinam o grau de eficiéncia e eficacia do
desempenho de uma empresa em suas atividades funcionais. Destaca ainda, que por outro
lado, esses recursos sdo resultados de investimentos passados feitos para melhorar a

posicdo competitiva.

Wagner III (2003, p. 5), sustenta que no mundo empresarial de hoje, a criagcdo e a
sustentacdo de vantagem competitiva pode significar a diferenca entre a vida e a morte de
uma organizacdo. Para esse autor, em termos gerais, 0 sucesso competitivo baseia-se na
habilidade de produzir algum produto ou servi¢o tido como valioso por algum grupo de
consumidores, e fazendo isso de tal modo que ninguém consiga imita-lo. Para ele, a
primeira vista, parece haver muitas maneiras de realizar essa proeza. Examinando mais
atentamente, muitas das alternativas utilizadas ndo atende as expectativas. Empresas que

confiam apenas na tecnologia como fonte de vantagem competitiva, acabam descobrindo,
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que também seus concorrentes dispdem de acesso a mesma tecnologia, podendo copiar
equipamentos e processos bem sucedidos. Empresas que tentam levar vantagem atuando
em mercados locais e regulamentados, logo descobrem que atualmente nada esta protegido
contra a competi¢do internacional. Wagner III (2003), entende que atualmente as pessoas
que formam uma organizagdo sdo consideradas como a fonte primeira de vantagem
competitiva. E, vai além, dizendo que se a organizacdo emprega as melhores pessoas e €
capaz de manté-las, dispde de vantagem competitiva que dificilmente serd alcancado por
outras empresas. E, se a empresa dispde de know-how para administrar corretamente seus
colaboradores, ela tem uma margem de vantagem competitiva que pode ser sustentada e

até fortalecida ao longo do tempo.

Para Porter (1989), a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar para seus consumidores e clientes, com isso disponibilizando
precos mais atrativos que os concorrentes por beneficios iguais, ou fornecer maiores
atratividades e beneficios que possam compensar um pre¢o maior.

Porter (1991), descreve através da identificacdo de cinco forcas em um ambiente
competitivo as influéncias das mesmas na concorréncia e que sao determinantes para a

rentabilidade da empresa:
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Figura 2 . Forcas competitivas que determinam a rentabilidade da inddstria
Fonte: Porter (1991)

. Ameaca de novos entrantes: a empresa ao entrar em determinado setor ou mercado,
deve estar preparada para superar certas barreiras, pois espera ganhar uma parcela de
mercado e recursos importantes. Nesse periodo pode ser previsto uma queda de
rentabilidade. Porter (1999), relaciona seis fontes de barreiras de entrada:

Economia de escala: essas economias bloqueiam a entrada de novos concorrentes, fazendo
com que os aspirantes ingressem com uma grande escala ou a aceitar desvantagem nos
custos. As economias de escala sdo fortes barreiras nos setores de produgdo, marketing e
servicos, além de atuar como obsticulo na distribui¢do, na utilizacdo da forca de vendas,
nos financiamentos e em quase qualquer outra parte da empresa.

Diferenciacdo do produto: os novos entrantes, em funcdo da identificacdo com a marca ja
existente por parte dos clientes, sdo forcados a fazerem pesados investimentos para
superarem a lealdade existente. Pode ser citado como principais fatores que fomentam a
identificacdo com a marca, o seguinte: a propaganda, os servi¢os aos clientes, o pioneirismo

no setor e as peculiaridades do produto.
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Necessidade de capital: necessidades de grandes investimentos como requisito para
enfrentar a concorréncia, representa uma barreira de entrada, principalmente se o capital for
aplicado em gastos irrecuperdveis como propaganda e pesquisa. No entanto, essas
exigéncias de capital muitas vezes s@o impostas ndo apenas pelas instalagdes fisicas, mas
também pelo crédito aos clientes, pelos estoques e pela absor¢do de eventuais prejuizos
iniciais.

Desvantagens de custo, independente do tamanho: para as empresas ja estabelecidas
eventualmente podem ter algum tipo de vantagem de custo que os concorrentes nao
dispdem, independente do tamanho e da economia de escala. Essas vantagens decorrem de
fatores decorrentes da curva da aprendizagem, da tecnologia exclusiva, do acesso as
melhores fontes de matéria-prima, da aquisicdo de ativos, subsidios e até mesmo a
localizagdo favordvel.

Acesso a canais de distribui¢cdo: a empresa recém instalada precisa da garantia de que seus
produtos e servigos precisam serdo distribuidos. Aqui a empresa precisa superar as
barreiras existentes junto aos canais disponiveis e que atendem aos concorrentes, no sentido
de abrir espago para o novo produto. intensos esfor¢os de vendas ou algum outro meio.
Politica governamental: o governo poderd restringir ou at€é mesmo fechar a entrada em
determinados setores, mediante exigéncias de licencas para funcionamento e até mesmo
restricdes as fontes de matéria-prima.

A medida que sdo expostas as limitacdes para o estabelecimento da organizaco na
localidade escolhida, que se forem de nivel baixo mais chance de surgirem novos
concorrentes, € se forem de nivel alto poderdo fazer que a empresa mude sua estratégia
naquele momento.

. Poder de Negociacao dos Fornecedores: os fornecedores poderdo exercer o poder de
discutir com as empresas que participam de determinado setor através da elevagdo dos
precos ou da reducdo da qualidade dos bens ou servicos. Quanto mais poderoso € o
fornecedor, mais condi¢cdes ele tem para reduzir a rentabilidade de um setor que ndo
consiga uma compensagdo nos aumentos de custo nos proprios precos. O poder do
fornecedor é importante, quando € analisado as condicdes de mercado, das vendas do setor
e sua importancia relativa nos negdécios como um todo. Considera-se um grupo de

fornecedor poderoso quando:
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- existéncia de poucas empresas que dominam o setor, com maior concentragdo do que o
setor para o qual é fornecedor;

- tratar-se de produto exclusivo, ou possui alguma diferenciacdo, ou algum custo de
mudanca, que s@o os custos fixos que podem incidir sobre o comprador quando da troca de
fornecedor;

- ndo existe obrigacdo de entrar em competicio com outros produtos nas vendas para o
setor;

- representar uma forte ameaca de integragdo para frente, avancando no setor dos
compradores, € com isso limitando a capacidade do setor de proceder melhorias nas
condi¢des de compra;

- quando o setor ndo representa um comprador importante para determinado grupo de
fornecedores.

. Poder de Negociacio dos Compradores: um grupo de compradores é considerado
importante e poderoso quando:

- existéncia de concentragdo ou as compras sao feitas em grande volume.

- produtos padronizados ou ndo diferenciados, com muitas alternativas de fornecedores;

- Os produtos adquiridos no setor sdo componentes de produtos dos compradores,
representando parcela do seu custo, fazendo com que provavelmente busquem alternativas
de precos mais favoraveis, além de proceder a compra de forma mais seletiva;

- a caracterizac@o de lucros baixos, proporcionando um forte incentivo para redugdo dos
custos de suas compras;

- produtos com parcela pequena de importancia para a qualidade dos produtos ou servicos
dos compradores;

- os produtos nao proporcionam uma adequada economia para o comprador,

- os compradores podem representar uma ameaca real e concreta de se integrarem para tras,
incorporando o produto do setor.

. Ameaca de Produtos Substitutos: o potencial do setor pode ser limitado por produtos
substitutos quando ha uma imposi¢do de precos. Uma atratividade maior oferecida em
termos de preco e desempenho pelo produto substituto, com mais certeza ficara afetado o
potencial de lucro do setor, além de comprometerem a bonanga em tempo de prosperidade.

Os produtos substitutos que, do ponto de vista estratégico merecem mais aten¢do sao
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aqueles que: 1) poderdo se sujeitar a tendéncias que proporcionem melhora na sua op¢ao
excludente preco e desempenho em relagdo aos produtos do setor, ou 2) sao produzidos por
setores de alta rentabilidade.

. Rivalidade entre Concorrentes Existentes: as manobras pelo posicionamento no setor
caracterizam-se como rivalidade entre os concorrentes. Nesse contexto, € utilizadas taticas
de competicdo de precos, introducdo de produtos e batalhas publicitdrias. Alguns fatores
estdo relacionados com essa rivalidade intensa:

- o tamanho e o poder dos concorrentes que sao numerosos se equivalem, possuindo
igualdade de condic¢des para disputarem o setor;

- concorrentes com mentalidade expansionista lutam pela participacdo no mercado, uma
vez que o crescimento no setor € lento;

- necessidade de diferencia¢dao dos produtos ou servigos, visando reter compradores;

- os custos fixos elevados ou trabalhando com produtos pereciveis existe tentacdo para
diminuir pregos;

- barreiras de saida como os ativos especializados, lealdades gerenciais fazem com que a
empresa permaneca em um setor, mesmo com retornos baixos ou negativos sobre o
investimento; e

- os rivais ndo apresentam divergéncias quanto as estratégias, de origem e de
personalidades. Possuem diferentes idéias no que se refere em como competir e,
constantemente entram em choque uns com os outros.

De acordo com Porter (1999, p.40), ao avaliar as cinco for¢as que influenciam na
competicao do setor os estrategistas empresariais passam a ter condicdes de identificar os
pontos fortes e fracos da empresa. Porter (1999, p. 43), enfatiza que “O potencial do setor
dependerd, sobretudo, da configuracdo das futuras barreiras de entrada, da melhoria da
posicao do setor em relagao aos substitutos, da intensidade final da competicao e do poder
conquistado pelos compradores e fornecedores. Por sua vez, essas caracteristicas serdo
influenciadas por fatores como: o estabelecimento da identidade com a marca; as
economias de escala ou as curvas de experi€éncia expressivas na fabricacdo dos
equipamentos, amoldadas pela mudanca tecnolégica; o custo de capital final e a extensao

das despesas gerais nas instalacdes de producao”.
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Porter (1989), apresenta um modelo onde destaca dois tipos bdsicos de vantagem
competitiva: lideranca de custo e diferenciacdo. Para esse autor, a lideranca de custo €
realizada por meio do ganho de experiéncia, do investimento em instalacdes para produgdo
em grande escala, do uso de economias de escala e da monitoracdo cuidadosa dos custos
operacionais totais. A diferenciacdo do produto oferecido pela empresa significa criar algo
que seja considerado Unico no ambito de toda a industria, desenvolvendo para isso
atividades com alta qualidade, de tal forma a gerar oferta de beneficios diferenciados que

tornem seu produto mais atraente aos olhos do consumidor do que o de seus concorrentes.

Porter (1989), mostra a utilizacdo da cadeia de valor como instrumento
fundamental no diagndstico da vantagem competitiva. Ela encaixa-se em uma corrente
maior de atividades que denomina o sistema de valores, conforme demonstrado na figura 3

abaixo.

. Cadeia de
Cadeia de Valor da Cadeia de Cadeia de
Valor do empresa Valor do Valor do
fornecedor canal comprador

Figura 3 — Sistema de valores de Porter — Empresa de uma tnica industria
Porter , 1989, p. 32
Na figura 3, do sistema de valores proposto, os fornecedores possuindo sistemas de
valores, criando e entregando insumos adquiridos usados na cadeia de uma empresa. Os
fornecedores além de entregar os produtos também podem influenciar no desempenho da
empresa de varias formas. Além disso, os produtos para chegarem ao comprador passam
pela cadeia de valor do canal, que por sua vez influenciam atividades da propria empresa,
ja que executam outras atividades que afetam o comprador. A obtencao e a sustentacgio de
uma vantagem competitiva dependem da compreensdo nao sé6 da cadeia de valores de uma
empresa mas também do modo como a empresa se enquadra no sistema de valores geral.
Assim, um inter-relacionamento entre as varias atividades da cadeia de valores e do

sistema de valores, tende a proporcionar uma maior vantagem competitiva para a empresa.
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No entendimento de Porter (1989, p.33), “toda empresa é¢ uma reunido de atividades
que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto”. Esse conjunto ele chamou de cadeia de valor, apresentada na figura 4, onde dé a
entender que cada empresa pode ser separada em atividades primadrias e de apoio, sendo
que a forma como apresentam a interface entre si € que ird definir uma maior ou menor

vantagem competitiva.

4 Infra estrutura da eﬂlpresa | :

| | |
Atividades| Geréncia de recursos Humanos | |
de 1 1 1 i
apoio < Desenvplvimento dg tecnologia | |
I L L I
' Aquisigio ! |
L | auipte | |

Logistica Operagdes

interna Logistica Marketing Servigos

externa E
vendas

Atividades primdrias

Figura 4 — cadeia de valor
Fonte: Porter (1999, p. 35)

As atividades primdrias sdo as atividades envolvidas na criacdo fisica do produto e
na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apds a venda. Af
estdo incluidos nesse fluxo de produtos, que significa levar-lo até o consumidor final, a
logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servicos. As atividades
de apoio sustentam as atividades primdrias e a si mesmo, fornecendo insumos adquiridos,
tecnologia, recursos humanos e varias fungdes ao ambito da empresa. Assim, Porter (1989,
p. 36), afirma que as atividades de valor constituem os blocos de constru¢ao distinta da
vantagem competitiva. Para ele, uma andlise da cadeia de valores, € ndo o valor

adicionado, é a maneira adequada de proceder-se o exame da vantagem competitiva. Porter
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(1989, p.36-40), apresenta cinco categorias genéricas de atividades primdrias, que estdo
envolvidas na concorréncia da inddstria: a) a logistica interna, que diz respeito as
atividades de recebimento, armazenagem e distribuicdo de insumos no produto, como
manuseio de material, armazenagem, controle de estoque, programagao de frota, veiculos e
devolugdo para fornecedores; b) as operacoes, que diz respeito as atividades associadas a
transformagdo dos insumos no produto final, como trabalho com méquinas, embalagens,
montagem, manuten¢do de equipamentos, testes, impressdo e operacdes de produgdo; c)
logistica externa, que diz respeito as atividades associadas a coleta, ao armazenamento e a
distribuicao fisica dos produtos aos compradores, tais como: armazenagem de produtos
acabados, manuseio de materiais, operacdo de veiculos de entrega, processamento de
pedidos e programacao; d) marketing e vendas, que diz respeito as atividades associadas
a oferecer um meio pelo qual compradores possam comprar o produto e a induzi-los a
fazer isto, como propaganda, promogdo, for¢ca de vendas, cotagdo, selecio de canal,
relagdes com canais e fixacdo de precos; e) servico, que diz respeito as atividades
associadas ao fornecimento de servigo para intensificar ou manter o valor do produto,
como instalagdo, conserto, treinamento, fornecimento de pegas e ajuste do produto. Porter
(1989, p. 37), relata que dependendo do tipo de industria, cada categoria acima citada,
pode ser de vital importancia para a vantagem competitiva. Para esse autor, independente
da empresa as atividades primdrias estardo sempre presentes e desempenhardo algum papel

que poderd se traduzir em vantagem competitiva.

As atividades de apoio apresentadas por Porter (1989, p.37), foram divididas em
quatro categorias, conforme apresentadas na figura 4. Semelhantes as atividades primdrias,
apresentam-se como categorias de atividades com valor distinto, tais como: a) aquisicao,
que diz respeito a funcdo de compra empregado na cadeia de valor da empresa, e ndo aos
préprios insumos adquiridos. Referem-se as matérias-primas, suprimentos e outros itens de
consumo, bem como ativos, ai incluindo maquinas, equipamentos de laboratério e de
escritorio e prédios. As melhores priticas de compra tendem a contribuir para o
desempenho da empresa; b) desenvolvimento de tecnologia, que diz respeito ao
envolvimento da tecnologia na atividade de valor, seja ela know-how, procedimentos ou a
tecnologia envolvida no equipamento do processo.Variam muito as tecnologias empregadas

em toda a cadeia de valor; c) geréncia de recursos humanos, que diz respeito as atividades
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de recrutamento, contratacdo, treinamento e desenvolvimento de todo tipo de pessoal. A
geréncia de recursos humanos tem influéncia na vantagem competitiva de qualquer
empresa de vérias formas, entre elas a na determinagdo das qualificacdes e da motivacdo
dos empregados e do custo de contratacio e do treinamento; d) infra-estrutura da
empresa, que diz respeito a uma série de atividades, incluindo geréncia geral,
planejamento, financas, contabilidade, problemas juridicos, questdes governamentais e
geréncia de qualidade. Vdrias dessas atividades podem ocorrer em mais de um nivel,
contribuindo para a vantagem competitiva da organizacao.

Vantagem de Custo

De acordo com Porter (1989), o custo € também de importincia vital para as
estratégias de diferenciacdo porque um diferenciador deve manter custo préoximo da
concorréncia. A empresa deverd ter seus custos inferiores aos dos concorrentes. Essa
estratégia faz com que a empresa tenha retornos acima da média em seu setor e se defenda

contra a rivalidade dos concorrentes e dos compradores poderosos.

Para Porter (1989), as atividades executadas pela empresa em uma concorréncia na
inddstria, determinam o comportamento dos custos e a posicdo dos custos relativos. Uma
andlise mais profunda dos custos examina, portanto, os custos dentro dessas atividades, e
ndo os custos da empresa como um todo. A vantagem de custo resulta se a empresa obtém
um custo cumulativo da execucao das atividades de valor mais baixo que o custo praticado
pelos concorrentes. A definicdo da cadeia de valor de uma empresa com atribui¢do dos
custos operacionais e ativos a atividade de valor é o ponto de partida para a andlise dos
custos. Para proceder a andlise em atividades de valor individual, trés principios que sdo
mutuamente exclusivos, devem estar refletidos, que sdo: o volume e o crescimento do
custo representado pela atividade; o comportamento do custo da atividade e as diferencas
entre concorrentes na execucdo da atividade. Porter (1989, p. 89), continua a afirmar que
quando uma empresa apresenta seu custo cumulativo de execugdo de todas as atividades de
valor mais baixo que os custos de seus concorrentes, ela conta com importante vantagem
competitiva. O autor afirma ainda, que a posi¢ao dos custos relativos ocorrem em fungao

de composicdo de sua cadeia de valores em relagdo a da concorréncia e sua posi¢ao
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relativa em relac@o aos condutores dos custos de cada unidade. Existem duas maneiras no

entendimento de Porter (1989), de a empresa obter uma vantagem de custo significativa.

A primeira é controlar os condutores de custo, ou seja, identificado sua cadeia de
valores e devidamente identificado os condutores dos custos de atividades significativas, a
vantagem de custo vird do controle dessas atividades melhor que os concorrentes. A
segunda € reconfigurar sua cadeia de valores, ou seja, adotar uma cadeia de valor diferente
daquela adotada por seu concorrente. A reconfiguracdo de uma cadeia de valor numa
empresa, pode se dar por meio de varias formas, entre elas estdo as seguintes: um processo
de producdo diferente; diferencas na automacdo; vendas diretas, ao invés de vendas
indiretas; um novo canal de distribui¢do; uma nova matéria prima; grandes diferencas na
integracao vertical para frente e para traz; mudar a localizacdo das instalagdes em relagdo
aos fornecedores e aos seus clientes e, novos meios de publicidade. Porter (1989, p. 102),
destaca também a vantagem de custo por meio do enfoque. Para ele, uma estratégia de
enfoque pode fornecer um meio para obten¢do de vantagem competitiva de custo, por
meio do controle dos condutores de custos, na reconfiguracdo da cadeia de valores, ou em
ambas. Destaca ainda, que a vantagem de custo sé resultard em um desempenho acima da
média, se a empresa conseguir sustenta-la. Para sustentd-la as empresas devem criar
barreiras de entrada ou uma mobilidade que impeca que os concorrentes imitem suas
fontes. A sustentacdo varia para diferentes condutores de custo, sendo que alguns
condutores podem ser mais sustentdveis que outros, e oferecer uma vantagem maior. Entre
eles, estdo: a) escala, que se constitui numa barreira-chave de entrada e mobilidade, e o
custo para replicar a escala € alto, j& que os concorrentes precisam comprar parcela; b)
inter-relacdes, que em funcdo de bom relacionamento com outras unidades da mesma
empresa pode forcar o concorrente a diversificar-se de modo a conseguir uma vantagem de
custo. Existindo barreiras para empresas afins, a vantagem pode ser alta; c) elos, que fazem
com que a empresa tenha uma boa coordenagdo entre linhas organizacionais ou com 0s
canais e fornecedores; d) aprendizagem patenteada, que na pratica € um tanto dificil para a
empresa como para os concorrentes e, €) escolha de politicas para criar tecnologia de
processo ou produto patenteada, que representa grandes dificuldades de copiar para os

concorrentes. Porter (1989, p. 1030), coloca ainda que a oportunidade e a integracdo se
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constituem fontes de vantagem competitiva de custo sustentdvel, j& que na maioria das

vezes nao € possivel copid-las.
Diferenciacao

Uma das formas da empresa diferenciar-se de seus concorrentes € singularizar-se de
alguma forma com algo valioso para os compradores além de simplesmente oferecer preco
baixo. Trata-se de uma das duas formas de vantagem competitiva que a empresa pode
dispor. Além disso, Porter (1989, p. 114), destaca a amplitude, ou o escopo competitivo de
suas atividades como forma da empresa diferenciar-se de seus concorrentes, destacando
fatores diferenciadores que podem resultar disso, como: habilidade para atender as
necessidades dos compradores em qualquer parte; manuten¢do simplificada para o
comprador, caso pecas sobressalentes e filosofias sejam comuns para uma linha ampla;
unico ponto onde o comprador pode comprar; Ginico ponto para prestar assisténcia técnica
ao cliente e; compatibilidade superior entre produtos. Uma forma também de diferenciar-se
¢ aumentando o papel dos canais na diferenciacdo por meio de agdes, tais como: selecao de
canais para alcancar consisténcia nas instalacdes, nas capacidades ou na imagem;
estabelecer padrdes e politicas para 0 modo como o0s canais devem operar; fornecer
materiais de treinamento e publicidade para uso pelos canais e; fornecer fundos de modo
que os canais possam oferecer crédito. Ressaltando novamente que a diferenciacdo provém
da criagdo singular de valor para o comprador Porter (1989, p. 138), diz que uma
diferenciacao sustentdvel exige que a empresa execute de um modo singular uma gama de
atividades de valor que possam influenciar os critérios de compra. Para Porter (1989, p.
146), a sustentabilidade da diferenciacido baseia-se no valor percebido permanente para os

compradores e a falta de imitacao por parte dos concorrentes.

2.2 Marketing

O termo marketing, foi utilizado de acordo com Bartels (1988), no inicio do século
XX, onde se preocupava predominantemente com a distribuicdo de produtos ao

consumidor, notadamente na drea agricola.
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Na década de 30 ja surge de acordo com Bartels (1988), um certo consenso em
relagdo ao termo marketing, que poderia ser chamado de principios de marketing, onde os
autores buscam uma uniformidade no pensamento sobre o tema e ndo uma difusdo de
idéias. Eram tempos em que a grande énfase das empresas produtoras de bens e servigos
estava na ampliacdo da producdo, sem que existissem maiores preocupagdes com a

qualidade daquilo que era oferecidas ao mercado.

Nos periodos seguintes, principalmente entre 1940 e 1950, comeca a ser explorado a
énfase do gerenciamento de marketing, que deixa de ser uma simples aplicagcdo de regras e
principios, passando a existir com funcdes especificas, ressaltando-se o planejamento das
atividades de marketing, bem como se procurou introduzir fortemente a chamada “visdo do

consumidor” no negécio (Bartels, 1988).

Bartels (1988), enfatiza que o periodo de 1950 — 1960, se caracteriza pela énfase no
consumidor, alterando a visdo conceitual de marketing, vindo a firmar-se com diversas
publicacdes focando o cliente. E um fato marcante, e é destacada no processo gerencial a
atividade relacionada a produto, preco e canais de distribuicdo. A atividade de marketing
passa a se integrar com as demais atividades existentes na empresa, projetando uma visao

de lucros a longo prazo.

Ainda nesse periodo, Druker (1954, p.37) enfatiza que “existe uma Unica defini¢ao
valida para o propésito empresarial: criar clientes satisfeitos. (...) E o cliente que determina

0 negocio”.

Felton (1959, p. 55), nesse processo de consolidacdo do conceito de marketing,
define como “uma conscientizacdo corporativa que enfatiza a integragcdo e a coordenacdo
de todas as funcdes de marketing as quais a seu tempo, sdo conjugadas com todas as outras

fun¢des da empresa, com o objetivo basico de maximizar os lucros a longo prazo”.

O ponto mais alto da abordagem gerencial acontece quando em 1960 Jerome
McCarthy, (apud Bartels 1988, p. 159), apresenta a concepg¢ao dos “quatro ps”, incluindo

planejamento de produto, praca, preco € promocao.

Nesse periodo o marketing j4 era visto como uma disciplina de cunho cientifico, e

Theodore Levitt em 1960, publica o artigo “Miopia em Marketing, que tornou-se cldssico
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da literatura da drea, focando em seu bojo que as empresas devem compreender mercados e

com isso desenvolver ofertas que devem ir ao encontro das necessidades dos clientes.

Levitt (1960, p. 55), enfatiza que “Uma industria é um processo de satisfacdo do
cliente, nao um processo de fabrica¢do de produtos. Uma industria comega com o cliente e

suas necessidades, ndo com uma patente, matéria-prima ou habilidades de venda”.

Na década de 1970, de acordo com Bartels (1988), a maioria dos autores passam a
dar énfase no ambiente, bem como abordarem temas relacionados a comportamento do
consumidor, sistemas de mercado e varejo, estruturas de sistemas globais de marketing,
sistemas de informag¢do de marketing e sistemas promocionais. O autor destaca que o as
empresas passam a ter maior preocupagdo com as acdes de marketing e a forma que elas

possam influenciar o ambiente social.

Cada vez mais é ampliado o significado de marketing, sendo que Kotler e Levy
(1969), enfatizam que o marketing deve ser visto como filosofia, podendo ser usado em

organizagdes ndo empresariais, bem como fazem uma andlise de sua utilidade social.

z

A discussdao € ampliada, e Moyer e Hutt (1978), colocam o tema sobre a Gtica
social, onde sdo discutidos o impacto das préaticas de marketing na sociedade, a sua
multifuncionalidade, as relagdes do marketing com promocao do consumo e a qualidade de

vida das pessoas.

Para Horvard (1983), a importancia da compreensdo do comportamento do
consumidor para a formulagdo das estratégias e planos de marketing é fundamental na

conducao das acdes empresariais.

Na década de 80, segundo Kerin (1996), prevalece os temas existentes, como

estratégias de varejo, comportamento do consumidor e sistemas de decisdo de marketing.

Na década de 90 de acordo com Kerin (1996), surgem os debates em conferéncias
sobre a utilizacao de métodos quantitativos na pesquisa de marketing, surgindo muitos
defensores da utilizagdo da pesquisa qualitativa em marketing, por se tratar de uma ci€ncia
social. Kerin (1996), faz destaque a outros temas como marketing estratégico, marketing de

relacionamento, relagdo entre valor—qualidade-preco, comunicagdo dos canais de
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marketing, inovacao, qualidade em servigos, desing do produto, marca e a orientagdo para o

mercado.

E neste momento de rdpidas mudangas no mercado, inovacdes tecnolégicas e
competitividade mais intensa que o novo conceito de marketing surge como resposta para
tornar a empresa apta a atuar no ambiente competitivo dos anos 2000. E relevante entender
e discutir um novo conceito, ou como esta se processando a sua evolucao influenciada pelas
inovagdes tecnoldgicas e pelo novo perfil do consumidor. Nesse cendrio a direcdo das
empresas procuram reexaminar e reavaliar o papel do marketing na administracdo dos

negdcios para melhorar e sustentar a sua posicao competitiva.

Mesmo que alguns autores, como Kotler (1971) tenham verificado que o
reconhecimento do conceito nio significa praticd-lo, constatam, com maior freqiiéncia e de
forma mais enfética, por parte dos altos executivos, a disposi¢ao de adotar a filosofia como

a orientacao para a tomada de decisdo empresarial..

Nesse sentido, termos como "Conceito de Marketing”, "Filosofia de Marketing",
"Orienta¢do para Marketing" ou "Orienta¢do para o Mercado", freqiientemente usados
pela alta administragdo, sugerem uma nova énfase no marketing e seu papel no

desenvolvimento empresarial.

Na concep¢ao de McKena (2000), inicialmente o marketing concentrou-se em
chamar a aten¢do do publico, ndo levando em consideracdo o relacionamento com os
clientes. J4 no final da década de 80 e inicio dos anos 90, o cliente passa a ser o centro das
atencoes.

McKenna (2000), destaca a busca pelo cliente da satisfagao das necessidades, e com
isso fazendo com que as empresas se adaptassem a um novo ambiente, onde hd a busca de
uma relacdo duradoura entre cliente € mercado.

Nesse sentido Churchill; Peter (2000, p. 04), destacam parecer da Associacao
Americana de Marketing, onde apontam para um “processo de planejar e executar a
concepgao, estabelecimento de precos, promogao e distribui¢ao de idéias, bens e servicos a
fim de criar trocas que satisfagcam metas individuais e organizacionais”, passa a ser o

conceito de como o marketing ird agir a partir de entdo.
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Richers (2000), apresenta uma posicao diferente, onde diz que o marketing deve ter
uma abordagem mais ampla, voltada para as responsabilidades das fun¢des administrativas
das empresas onde deve se preocupar com a integracdo ordenada entre os diversos
instrumentos que participam do processo mercadoldgico.

Kotler (1998, p.27), definiu marketing, como sendo ‘“um processo social e gerencial
pelo qual o individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo,
oferta e troca de produtos de valor com outros”. Kotler (2000), reformulou esse conceito,
onde define que marketing é um processo de planejar e executar a concep¢do, a
determinagdo de preco, a promocao e a distribui¢do de idéias, bens ou servicos, no intuito
de criar negociagdes que satisfacam metas individuais e organizacionais. Richers (2000, p.
05), concorda com tal abordagem, acrescentando que o marketing ultrapassou os limites da
atuac@o comercial para tornar-se atividade-ima das fung¢des culturais e sociais, em apoio as
acoes humanas, destacando o autor nesse sentido, definindo marketing “ simplesmente
como a intencdo de entender e atender o mercado”.

No entendimento de Boogmann (2000), o marketing deve entdo se preocupar na
busca da qualidade muito mais do que da quantidade, processo este que levara a conhecer,
encantar, servir e corresponder as expectativas dos consumidores, base esta fundamental
para o sucesso de qualquer empreendimento, exigindo uma gestdo sistemdtica desse
relacionamento.

Novas técnicas e tdticas estdo sendo estudadas. Na realidade sdo ferramentas para o
exercicio do marketing que, devido a sua for¢a operacional, acabam confundindo-se com o
proposito marketing. Entretanto, no ambiente académico, encontram-se muitas contradigcdes
proprias do processo evolutivo, refletidas numa literatura cheia de novos conceitos, por
vezes conflitantes e desagregadores, mostrando a juventude dessa disciplina e o seu estado

de transicdo desde a década de 70.

Assim, novos titulos surgem como contribuicdes: Global Marketing,
Maximarketing, MicroMarketing, Marketing Direto, Marketing de Relacionamento,
Database Marketing, Marketing Radical, Marketing Reverso sdo conceitos que estdo

vigorando nas propostas para uma solucio ao desafio empresarial dessa metade de década.
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Conforme se verifica, os executivos do alto escalao ja reconhecem que a
implementacdo da filosofia de marketing, como forma de administrar uma empresa,
permitird: aumentar sua capacidade de adaptacdo a ambientes em constantes mudangas;
melhorar a performance no mercado; garantir satisfacdo aos seus consumidores; € aumentar

ou manter a rentabilidade da empresa.

De acordo com Lafferty (2001), o conceito de Marketing e sua relacio com a
orientagdo para o mercado, foram componentes importantes na academia para o estudo da
pratica do marketing por diversas décadas. Destaca que autores como Arndt, 1985;
Barksdale Darden, 1971; Dia, 1992; Hise, 1995; Jarworski e Kohli, 1993; Narver e
Telhador, 1990, atribuiram importincia fundamental aos conceitos de marketing, e
utilizaram os mesmos em numerosos projetos de pesquisa, e tentaram explorar sua
aplicagcdo nos negocios das organizacdes. Com o passar dos anos, o conceito de marketing
evolui, refletindo uma filosofia de fazer negdcios, sendo considerado um ingrediente
central na cultura de uma organizacdo bem sucedida. Lafferty (2001), diz que o interesse
pelos conceitos de marketing em nivel global persistiu ao longo do tempo e mais
recentemente estudos executando esses conceitos com aplicagdo nas empresas, como por
exemplo, os feitos por Jaworski e Kohli,em 1994. Para eles a orientagdo para o mercado,
tornou-se sindnimo de como executar o conceito de marketing. Em geral parece haver um
consenso, que em paises que focalizaram a orientagdo para o mercado como uma filosofia
que permeia a organizacao, existe forte ligacdo com os conceitos de marketing.

Mas também existe a consciéncia de que a implementacdo do conceito nao é uma
tarefa das mais faceis, principalmente devido aos entraves expostos acima. A adog¢do da
filosofia de marketing na administracdo de uma empresa pode ser verificada pela maneira
como se desempenham as suas atividades e o comportamento da organizagao.

Segundo Kohli & Jaworski (1990), o conceito se apdia em trés paradigmas que
atuam como pilares para guiar a sua implementacao, que sao:

a. Foco no consumidor: envolve o conhecimento profundo das necessidades, desejos e

preferéncia dos consumidores, um processo de marketing inteligente, € ndo a

simples verbalizac@o desses desejos e necessidades;
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b. Marketing Coordenado: indica que a orientagdo para o mercado é responsabilidade
de toda a empresa, que deve conhecer as necessidades dos consumidores e
responder a elas;

c. Rentabilidade: visto como uma conseqiiéncia da orientagdo para o mercado.

Segundo McKenna (2000), a orientagdo para o consumidor consiste numa estratégia
para o futuro, precisa saber lidar com o mercado em mutacdo. Nao significa previsdes
amplas e sofisticadas, ou abrangentes pesquisas de mercado. Significa que a empresa
precisa treinar mais o processo de inovacdo de modo a explorar e se adaptar as novas
formas de abordar estratégias empresariais. Significa também, que a empresa precisa
desenvolver relacdes duradouras com os clientes e funciondrios. Os novos consumidores
nio conhecem as antigas regras, os antigos conhecimentos, ou as antigas formas de fazer
negdcios e ndo se importam. Importam-se com uma empresa que esteja disposta a adaptar
seus produtos e servigos as suas estratégias. Verifica-se que o aparecimento de novas
tecnologias envolve a capacidade de adaptagdo, de programacdo e de custos; em seguida,
vem o marketing, que faz essas qualidades chegarem aos clientes.

Operacionalmente, isso significa, segundo Naver & Slater (1990) e Kohli &
Jaworski (1990), que a empresa deve prover suas dreas de todas as informagdes sobre os
seus consumidores, suas necessidades, desejos e preferéncias. Com isso a empresa passa a
conhecer quem sao os clientes atuais e quais poderdo ser os clientes potenciais, onde estao,
quais as suas necessidades atuais e futuras e como eles percebem as suas necessidades
atuais e quais serdo as do futuro. As informagdes sobre os consumidores serdao
disseminadas por toda a empresa, que serd receptiva e responderd a essas necessidades.

Enfim, a orientag¢do para o consumidor significa que a empresa formula e executa a
sua estratégia empresarial e, conseqiientemente, de marketing, assentada em informagdes
consistentes sobre os seus consumidores. A tomada de decisdes sobre o Marketing Mix -
Produto, Preco, Promocao, Ponto de Distribuicao (4Ps) — é um esforco de adaptacdo as
necessidades, desejos e expectativas dos clientes e consumidores, com o objetivo de criar
valor superior para eles. Com isso o Marketing Mix serd interpretado como Cliente, Custo,
Comunicacdo e Conveniéncia. Dessa forma, a nova estratégia se refere ao que alguns

autores chamam de a era do Marketing Reverso. Esse novo conceito diz que é o
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consumidor quem decide o Mix de Marketing (que produto, a que preco, que tipo de

comunicagdo e em qual lugar o consumidor pretende consumir).

Nas operacgdes da empresa pode funcionar:

a.

2.2.1

Referente ao Produto: o produto reverso significa que, ao invés de a empresa ofertar
simplesmente um determinado produto, o consumidor comunica a empresa que
modelo, que tamanho, ou seja, que atributos do produto lhe convém. Por exemplo,
no caso de computadores, é o consumidor quem o configura e ndo a empresa que o
padroniza.

Referente ao Preco: o consumidor ndo pergunta mais o preco de um determinado
produto ou servigco e sim quanto estd disposto a pagar por ele.

Referente a Promocdo: ao invés de a empresa oferecer ao consumidor promocdes
que interessam a sua estratégia mercadoldgica, é o consumidor que comunica a
empresa que tipo de promocoes ele gostaria de receber.

Referente ao Ponto de Venda: caberd a empresa descobrir qual a conveniéncia do
consumidor para distribuir seus produtos. Nesse caso, a Internet torna-se também
uma das opg¢des de conveniéncia de aquisicdo de produtos ou servigos do

consumidor.

Evolucao do Marketing em organizacao de servicos

Nas tultimas 3 décadas mudancas no conceito e na pratica de marketing tem

remodelado essa area do conhecimento. Essas mudangas foram iniciadas pela industria, na

forma de novos tipos de organizagdes, que melhor respondessem as crescentes pressdes do

ambiente competitivo.

A recente €nfase na importancia do grau de servico oferecido ao cliente como

diferencial competitivo tem forcado as empresas a procurarem entender, de fato, o real

significado desse conceito e de que maneira o mesmo pode ser incorporado aos seus

negocios.

De acordo com Bowersox (1996), o servico ao cliente possui trés dimensdes que

possibilitam o entendimento do que estd envolvido na adocao dessa politica de sucesso:
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- Uma atividade: que sugere pode ser gerenciado;
- Uma medida de desempenho; pode ser avaliado com precisao;
- Uma filosofia de administracdo: a importancia do marketing focado no consumidor.

Toda essa politica de servi¢o ao cliente deve identificar e priorizar as atividades
importantes para a realizacdo das metas gerenciais propostos e incorporar padrdes de
medidas, em termos de atingimento e relevancia desses objetivos, para avaliar seu
desempenho. O ponto critico dessas acdes € oferecer aos clientes chave um padrdo de
servicos superior, que possa ser visto e compreendido pelos mesmos como um valor extra
adicionado ao produto. Portanto, para definir o nivel de servico a ser oferecido € preciso

que antes a empresa entenda o que € o valor para o cliente.

Bowersox (1996), ressalta a necessidade das empresas desenvolverem trés
capacidades basicas: velocidade, qualidade e estrutura, que influenciam diretamente a sua
performance. Isso porque os consumidores t€m intensificado suas demandas por elevados
niveis de servigos, obrigando as empresas a dedicarem recursos que aumentem a velocidade
e sincronizagdo dos ciclos logisticos de forma que o0 mesmo possa ser reduzido. Além disso,
a qualidade de servicos passou a ser vista como um pré-requisito essencial para um
relacionamento com maior nivel de comprometimento entre as empresas. E, finalmente
porque, os clientes estdo exigindo que seus fornecedores se ajustem estruturalmente tanto
as mudangcas no ambiente competitivo, como as crescentes expectativas dos seus

consumidores.

Segundo Abrecht (2003, p. 21), a administracdo de servigcos transformou-se
rapidamente num termo popular, tornando-se referéncia confortavel e util para a filosofia
de gestdo que estd por trds da exceléncia integral do servico. Abrecht (2003), define a
administracdo de servicos como um enfoque organizacional global que faz a qualidade do
servico, sentida pelo cliente, a principal for¢ca motriz do funcionamento da empresa. Isso
implica em tornar a administragdo de servigos muito distinta dos enfoques tradicionais do
servigo ao cliente. Trata-se de um conceito transformacional. Procede muito mais do que as
praticas habituais adotadas pelas organizacdes para atuar no setor de prestacdo de servigo.
Esse foi o cardter global do conceito de gestdo de servigos observado por Albrecht (2003),

na Dinamarca. Nos Estados Unidos, percebeu, que o enfoque de gestdo americano ao
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servico, envolvia duas linhas basicas de acdo. A primeira e mais comum, € o departamento
de atendimento ao cliente, onde existe alguma pessoa que presta informagdes ao cliente,
sendo um 6rgdo tipicamente de reclamacdo. Para o autor essa unidade ndo contribui em
nada. A segunda € o de uma reagdo gerencial de reflexo a nivel crescente de queixas de
clientes. Albrecht (2003), acrescenta que a nova filosofia de administracdo e servigos
sugere que todos t€ém um papel a desempenhar no esforco de garantir que as coisas
funcionem bem para o cliente. Para ele ¢ importante que todos na organizacdo tenham o
cliente no fundo de sua mente. Esse novo modelo e filosofia de gestdao estdo conquistando
as organizagdes. Oferece um esquema unificador de referéncia para que se pense a respeito

do mercado, do cliente, do produto e da organizacao.

2.2.2 Endomarketing e sua Importancia em Organizacoes de Servico

Para que as empresas consigam manter-se de forma competitiva no mercado, é
necessario satisfazer e superar as expectativas de seus clientes, apresentando melhorias nos
servicos e produtos oferecidos. Para que isso ocorra € necessario que a empresa adote agdes
de marketing planejadas para esse fim. Nesse sentido Bekin (1995), define endomarketing
como acdes de marketing para os funciondrios das empresas, ou seja, um processo cujo
foco € sintonizar e sincronizar, para implementar e operacionalizar a estrutura de marketing

da organizacgio, visando ac¢do para o mercado.

No entendimento de Bekin (1995, p. 02), endomarketing, € algo voltado para dentro,
de interiorizacdo. Trata-se de um novo conceito, uma nova postura, uma ferramenta que
corresponde a uma nova abordagem de mercado e da estrutura organizacional das
empresas. Para ele, corresponde a agdes de marketing voltadas para o publico interno, com

o fim de promover entre seus funciondrios e setores, valores destinados a servir o cliente.

O termo endomarketing foi criado por Bekin (1995) e considera os funciondrios
como clientes internos que precisam ser satisfeitos para darem o melhor de si e garantirem
o sucesso da empresa.

Ferreira & Sganzerlla (2000), apontam que numa empresa todos servem a alguém;
se o funciondrio ndo tem contato direto com o cliente, estd servindo outro funciondrio que

tem esse contato, portanto todos trabalham para o cliente.
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Para Cerqueira (1999, p. 51), endomarketing, sdo projetos e acdes que uma empresa
deve empreender para consolidar a base cultural do comportamento dos seus funciondrios
com o desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias, visando: a prética dos
valores estabelecidos como base da nova cultura; a manutencdo de um clima ideal de
valorizagdo e reconhecimento das pessoas; a obtengdo de indices maiores de produtividade
e qualidade, com a conseqiiente reducao de custos; o estabelecimento de canais adequados
de comunicagdo interpessoal, que permitirdo a eliminagdo de conflitos e insatisfacdes, que
possam afetar o sistema organizacional; a melhoria do relacionamento interpessoal; o
estabelecimento da administracdo participativa; e a implantacdo de acdes gerenciais

preventivas.

De acordo com Cerqueira (1999, p. 52), o endomarketing melhora a comunicagdo, o
relacionamento e estabelece uma base motivacional para o comprometimento entre as
pessoas e das pessoas com a organizacdo. Para Cerqueira (1999), projetos de
endomarketing, podem ser divididos em; projetos bésicos de difusdo cultural; projetos de
desenvolvimento cultural; projetos de seguranga; projetos suplementares de recursos
humanos; e projetos avancados. Os projetos bésicos de difusdo cultural, sdo todos aqueles
que visam estabelecer a pratica inicial dos valores essenciais, que a empresa escolheu para
nortear as atitudes das pessoas para 0 comprometimento com seus sistemas tecnoldgicos,
bem como para estabelecimento de um clima adequado nas relagdes interpessoais. Os
projetos de desenvolvimento cultural sdo projetos que, ajudam a consolidar a base cultural
estabelecida, bem como acelerar qualitativamente a sinergia do comportamento, por meio
do reconhecimento e valorizagdo do ser humano. Os projetos de seguranga cultural
garantem que a base cultural estabelecida vai ser desenvolvida, principalmente pelos
diversos niveis de chefias. Sao projetos que fazem com que as chefias envolvidas e ndo
comprometidas com o desenvolvimento cultural corram o risco de serem identificadas. Sao
elas que garantem o desenvolvimento adequado dos projetos bédsicos de difusdo cultural. Os
projetos suplementares de recursos humanos sdo aqueles que facilitam o melhor grau do
comprometimento das pessoas, entretanto ndo sdo classificados como essenciais. Significa
dizer que podem ser implantados a qualquer momento, sem ordem especifica no processo
de endomarketing. Esses projetos podem ser implantados em funcao dos meios e recursos

disponiveis e, geralmente, sdo ligados ao desenvolvimento da drea de recursos humanos,
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como por exemplo, jornal interno, competi¢cdes esportivas, prémios por tempo de empresa,
etc. Os projetos avancados sao aqueles que trabalham com a combinacdo da motivagdo
psicoldgica e material, gerando desafios individuais e coletivos, distribuindo recompensas

em funcao dos resultados obtidos.

Na visdo de Bekin (1995, p. 35), o endomarketing possui uma importancia
estratégica para a empresa, ndo podendo ser separado do marketing. Para ele, um bom
plano estratégico deve fazer uma avaliagdo do cendrio ambiental. Esta avaliagdo do
ambiente externo € sempre feita com pleno uso de recursos, mas normalmente limitados.
Todas as baterias da empresa sao acionadas para o plano, voltadas a viabilizar as estratégias
capazes de gerar o aumento de vendas. Para Bekin (1995, p. 36), as empresas devem ter
uma visdo interna de si, j4 que nem tudo estd correto e da melhor maneira possivel, tendo
em vista os interesses divergentes entre os varios departamentos da organizagdo. Esses
conflitos devem ser administrados para que a cooperagdo prevaleca. A harmonia € sempre o
resultado da capacidade de administrar bem os interesses divergentes e, as vezes, até
conflitantes. Ainda de acordo com Bekin (1995, p. 110), a estratégia de servi¢os tem como
objetivo obter vantagem competitiva, que para ele, as duas maneiras sdo fazer melhor que
os outros ou fazendo algo diferenciado dos outros. A elaboracdo de estratégias para
obtencdo de um produto diferenciado deve ser implementada adequando o produto a
percep¢ao do cliente. Isto gera uma cultura de servico. Cultura do servico é o nome que se
da a uma organizacdo em que a producdo orientada para o cliente se constitui a base do
negdcio, da estrutura organizacional, do comportamento e das relacdes de trabalho. No
entendimento desse autor a cultura de servigo €, portanto, a mais adequada resposta
possivel a economia de servigos. Salienta ainda, que a funcdo do endomarketing € integrar a
nog¢ao de cliente nos processos internos da estrutura organizacional propiciando melhoria

na qualidade dos servigos com produtividade pessoal e de processos.

No entendimento de Gronroos (1995), o Endomarketing é uma estratégia de
gerenciamento. O foco € saber como desenvolver nos empregados uma consciéncia do
cliente. Tanto bens quanto servigos e campanhas especificas de marketing externo tem que
ser vendidos aos empregados antes de serem colocados externamente no mercado. Toda
empresa ou qualquer organizag¢do tem um mercado interno de empregados que deve receber

a primeira atengao.
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Porém, ao planejar e implantar uma estratégia de Endomarketing, alguns rumos
devem ser observados. Antes de tudo, o foco do Endomarketing deve ser reconhecido e
totalmente aceito pelas liderancas. O funciondrio sente que as liderangas o consideram
importante quando lhe é permitido participar do processo, tanto no processo de pesquisa
interna quanto no planejamento de seu ambiente de trabalho, nas metas e alvo de suas
tarefas, nas rotinas de informacdo e feedback e nas campanhas externas. Quando estes
colaboradores compreendem que sdo capazes de se envolver na melhoria de algo que lhes é
importante, ficam dispostos a se comprometerem com o negdcio e com as estratégias de
Endomarketing.

Brum (1998), afirma que um programa de comunicag¢do interna bem feito é capaz de
encorajar i1déias, didlogos, parceria e envolvimento emocional. Tudo isso traz a felicidade
das pessoas no ambiente de trabalho. Funcionarios felizes e satisfeitos em seu ambiente de
trabalho resultam em vantagens competitivas tao desejadas hoje em dia, pois onde existem
consumidores cada vez mais exigentes é necessdrio que haja uma integracdo de todos os
procedimentos a estratégia organizacional, de forma a obter-se diferenciacdo, qualidade,
produtividade, competitividade e referéncia. Uma vez que estas qualidades sdao fornecidas
pelos integrantes das organizagdes de servigos, os resultados buscados conseqiientemente
sdo alcancados.

Para Las Casas (1999), o conceito de marketing interno inclui dois componentes: o
estratégico e o tatico. O componente estratégico é composto por trés atividades bdsicas:
métodos administrativos, politica de pessoal e treinamento. O método administrativo diz
respeito ao estilo de lideranca. Atualmente as organiza¢des comportam um estilo gerencial
mais flexivel e democrético apesar de em certas situagdes o estilo autocritico encontrar
aplicacdo. Um estilo mais adequado pode ser aquele que atue conforme as contingéncias da
situagcdo adotando o estilo de lideranga mais apropriado ao momento vivenciado. A politica
de pessoal € outra atividade importante. A clara descri¢do do cargo, a definicao do perfil do
candidato e os aspectos relacionados ao recrutamento e selecdo sdo fundamentais na
implantacdo do marketing interno. O treinamento € a terceira das trés atividades que fazem
parte do componente estratégico. Esta é uma atividade essencial para o marketing de
servicos e necessariamente deve fazer parte da estratégia de marketing de uma organizacao

que presta servigos.



56

Las Casas (1999), sugere que a implantagdo do Endomarketing atenda os seguintes
requisitos: pesquisar os funciondrios, estabelecer uma descricdo do cargo e o perfil do
candidato, tornar o emprego atraente e programar treinamento para todos os funcionérios. A
operacionalizagdo da qualidade do servi¢co pressupde o atendimento dos requisitos do
cliente, bem como os requisitos dos funciondrios e os requisitos do processo. Os requisitos
do cliente referem-se ao que o cliente espera em cada dimensao do servico que ele valoriza
para satisfazer-se. E a traducdo da dimensdo do servico em uma expressio que o torne mais
operacional. Os requisitos dos funciondrios tém um importante papel na prestacdo do
servico. Depende deles a satisfacdo dos clientes. Além do que, considerando-se o conceito
de cliente interno, os funciondrios sdo clientes de alguma etapa do processo. Os requisitos
dos funciondrios devem ser perfeitamente entendidos e operacionalizados. Tais requisitos
estdo relacionados com o treinamento, ambiente agradavel, saldrio e oportunidade de
desenvolvimento de suas potencialidades. No setor de servi¢o, mais do que em qualquer
outra empresa, os funciondrios sdo os principais responsaveis pela qualidade dos outputs
gerados pelas atividades que executam. As caracteristicas de intangibilidade e
simultaneidade que caracterizam o servigo fazem com que a vinculac¢ao do servigo prestado
a pessoa do funciondrio que interage com o cliente seja inevitdvel. Desta forma faz-se
necessdrio a conducido de pesquisa com o objetivo de determinar os requisitos dos
funciondrios para depois iniciar as atividades de aperfeicoamento da qualidade do servigo.
Muitas vezes a satisfacdo das necessidades dos funciondrios geram considerdveis melhorias
na qualidade do servico. O requisito do servico é um padrio de aceitabilidade ou

procedimentos especificados para cada caracteristica ou dimensao do servico.

2.2.3 Estratégias de marketing e a sua importancia na fidelizacao de clientes

As estratégias de marketing vém cada vez mais sendo aplicadas para a fidelizacao
de clientes. Relacionar-se com os clientes além de ser vantagem competitiva de grandes
empresas, tornou-se necessidade basica para os mais variados setores.

Conforme aponta Rocha & Veloso (1999), o marketing tem assumido um novo
papel, deixando de ser apenas uma ferramenta de convencimento do consumidor, um meio
de transmissdo de mensagens e conceitos, para tornar-se um verdadeiro integrador dos

interesses do cliente. Cliente no singular, porque o processo de comunicacao individual se
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multiplica, e a percepcdo da qualidade do atendimento comeca a misturar-se com a
percep¢ao de atendimento individual.

Para Rocha & Veloso (1999), portanto, parte-se do pressuposto, ja difundido, de que
a conquista da venda ndo é a fun¢do de marketing em si, mas o inicio para o real
desenvolvimento do trabalho dos profissionais dessa drea, consistindo na constru¢cdo de um
relacionamento entre a empresa e o cliente, agregando valor ao servigo ofertado ja baseado
em informacoes relevantes, selecionadas e aplicadas ao longo dos contatos.

Inicialmente, aponta-se a base da difusdo deste conceito e, posteriormente, as
possibilidades estratégicas. Qualidade e preco compativeis, na era da Globalizacao, ainda
sdo diferenciais competitivos, mas se tornaram obrigatérios e até mesmo comuns diante de
tantas opcdes existentes no mercado. O grande diferencial que os consumidores estdo
exigindo, além de qualidade e preco, € o atendimento. A comunicacdo e o relacionamento
interativo desenvolvido com o cliente, a partir do seu primeiro contato com a empresa, irdo
definir sua satisfacdo ao longo dos préximos contatos ou até mesmo da sua existéncia.

Deste modo, a informacdo torna-se um elemento de competitividade muito
importante para a empresa seja ela micro, pequena, média ou de grande porte. E, por meio
de uma boa estratégia de marketing de banco de dados (database marketing), serd possivel
otimizar a sua comunicacdo com o cliente. Assim, a empresa saberd, com detalhes, um
maior nimero de necessidades e preferéncias do seu publico-alvo, atuando em segmentos e
nichos, bem como desenvolvendo um relacionamento duradouro com seus clientes.

Estratégias bem definidas de marketing objetivando um relacionamento duradouro e
interativo com o cliente, personalizando o contato, agregando valores intangiveis aos
produtos e tangiveis aos servigos, tudo que demonstre um comportamento de empresa
voltada para o cliente implicard no grande diferencial competitivo que pode fidelizar e
manter clientes para sempre.

Para Mckenna (1993), tudo comeca com o consumidor, no qual foca a questdo do
posicionamento das marcas sob uma nova 6tica, a do consumidor.

No entendimento de Gronross (1995), a meta do marketing de transacdo ¢é
conquistar clientes, enquanto a meta do marketing de relacionamento é manter clientes. E

fundamental se compreender essa diferenca para se perceber que no marketing de
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relacionamento as a¢des devem ser montadas visando a manuten¢ao dos clientes no médio
e longo prazo.

Na andlise de Gordon (1999), os profissionais de marketing poderiam criar novos
valores para seus clientes, funcionérios, fornecedores e investidores, com a administracao
de seus relacionamentos de negdcios. A tese central € que os relacionamentos sdo os
verdadeiros bens das empresas, ndo os produtos, maquinas e “know how”, embora tenham
grande importancia; isto porque os relacionamentos fornecem as empresas rendimentos de
longo prazo e baixos riscos, bem como a oportunidade de aumentar tanto os rendimentos
como o lucro, de diversas maneiras.

O marketing de relacionamento estd baseado em trés premissas de acordo com
Gummesson (1999), que sd@o: relacionamento, rede e interagdo. Quando se fala em
marketing de relacionamento, ndo se faz referéncia apenas a relacao com clientes, mas a um
sistema complexo, que envolve diversos aspectos interligados, cujas caracteristicas sao os
efeitos de longo prazo e a geracdo de beneficios para todas as partes envolvidas. Um
importante salto € dado quando se pensa em cada cliente, pois traz a relevincia do valor do
cliente e das possibilidades para aumentar esse valor, exigindo uma comunicacdo
personalizada, propiciada pelo crescente desenvolvimento tecnolédgico.

Peppers & Rogers (1994) mostraram a diferenga entre conquistar uma fatia de
mercado maior e conquistar uma fatia de clientes maior, um de cada vez. Assim, a nova
forma de pensar ndo era mais na escala de uma operagdo de marketing, mas no escopo do
relacionamento de um profissional de marketing com cada cliente individual. Partindo de
uma abordagem tecnoldgica para o desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo,
para esses autores as novas oportunidades criadas pela Tecnologia da Informacao sugeriam
alternativas ao marketing de massa praticado. Evoluindo do aumento de servigos ofertados
e da comunicagdo personalizada, passa-se a constatar a necessidade de integrar o cliente
NOS Processos.

Assim, o relacionamento das empresas com seus clientes ndo significa dar tudo para
o mesmo, que segundo Stone & Woodcock (1998), deve ser identificado suas necessidades
e atendé-las, com lucro. O Marketing de Relacionamento pressupde didlogo entre a

empresa e os clientes, € que a comunicagdo seja individual. Portanto, € essencial que as
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interacoes foquem uma geracdo mutua de valor, relagdo de confianca, comprometimento e
cooperacgao.

A diferenca fundamental entre a interatividade no marketing tradicional e no de
relacionamento para Ferreira & Sganzerlla (2000), é que a primeira serve de intermedidria
entre a producdo e o consumo; e a segunda, de realizadora entre a produc@o e o consumo.

A Comunicacdo apdia-se amplamente no Marketing Direto, que conforme Stone
(1992): “(...) € um sistema interativo que usa uma ou mais midias para obter uma resposta
mensuravel, e uma transa¢do em qualquer lugar”. Portanto, para que haja uma comunicacao
focada no relacionamento, verifica-se nas caracteristicas do Marketing Direto a relacdo
intrinseca existente: interatividade — interacdo um a um, ou seja, € personalizado entre a
empresa e o consumidor; utiliza, de forma integrada, uma ou mais midias, obtendo um
indice maior de respostas; mensuragdo da resposta: todas acdes podem ser mensuradas,
sabendo qual foi a resposta e de quais clientes, permitindo testes e busca constante da
melhor performance; comunicagdo pertinente e individualizada: ndo s3o mensagens
generalizadas, mas relevantes aos clientes; resposta direta: € essencial que seja
disponibilizado aos clientes um veiculo de resposta.

De acordo com Ferreira, Sérgio & Sganzerlla (2000), para desenvolvimento do
Marketing de Relacionamento, o processo de conscientizagdo dos funciondrios sobre sua
importancia para a satisfacdo dos clientes € ainda mais relevante, exigindo pratica e técnica
intensa, considerando que, apds o “feedback” do cliente, € preciso haver disposi¢do para
mudancas ou melhorias. A participacao dos executivos de primeiro escaldao é fundamental
nessa abordagem, pois demonstram o comprometimento da empresa ao longo prazo com a
estratégia. A lideranga deve promover uma atitude, em toda empresa, focada no cliente.

E essencial que, antes mesmo de iniciar as acdes que promovem o relacionamento
com os clientes externos, todos funciondrios estejam cientes de seu papel no processo de
satisfacdo daqueles e no reflexo de seu trabalho no resultado final, ou seja, na percep¢do do
cliente quanto a qualidade do servico recebido.

De forma geral, a manuten¢do e retencdo dos clientes ocorrem em decorréncia do
relacionamento constante e diferenciado. Para isso, os Programas de Fidelizacao t€m sido

importantes na constru¢ao de relacionamentos entre empresas e clientes. Embora nao se
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deva confundi-los com compras repetidas em razao de descontos e ofertas, considerados
erroneamente como Programas de Fidelizacao.

A manutencdo e reten¢do dos clientes relacionam-se com a satisfagdo com o produto
€ servigo ou com seus atributos; a percep¢ao de valor em relacionar-se com a empresa € o
fator decisivo. Para isso, € essencial atender as necessidades, desejos e valores, pois
constantemente a comunicagdo deve reforcar a percep¢ao positiva, com mensagens certas,
nos momentos adequados e pela midia correta.

Bogmann (2000, p. 21), relata que a fidelizacdo do cliente integra o processo
filos6fico do marketing de relacionamento. Desde a preocupagdo com o cliente interno
(empregados da empresa), passando pela qualidade total do servico, até o pds-marketing
que atua como fator importante para a conquista da fidelidade do cliente externo. No
contexto empresarial, cliente fiel é aquele que estd envolvido, presente. Aquele que ndo
muda de fornecedor e mantém consumo freqiiente, optando por uma organizagdo em
particular sempre que necessita de um determinado produto similar. Cliente fiel: aquele que
sempre volta a organizacdo por ocasido de uma nova compra ou transacdo por estar
satisfeito com o produto ou com o servigo. Fidelizagdo: € o processo pelo qual um cliente
se torna fiel.

Para conseguir a fidelidade dos clientes, Bogmann (2000), menciona que a empresa
pode trabalhar basicamente em dois sentidos: ter uma marca forte que crie lealdade dos
consumidores, e envolver os clientes pelos servigos que oferece. A fidelidade a marca é um
dos critérios mais populares para segmentar os mercados. Uma vez que os consumidores
fiéis a uma marca sdo identificados por técnicos com a remessa de formuldrios para serem
preenchidos, os bancos de dados podem ser elaborados para permitir aos executivos de
marketing contatar os clientes pela mala direta que € efetiva em termos de custos. chama a
atencdo para o fato de que fidelizacdo ndo é promogdo. A promocdo pode ser utilizada
como uma ferramenta dos programas de fidelizagao.

O Marketing de Relacionamento mudou a visdo sobre os elementos condutores
fundamentais no desenvolvimento de novos valores de negdcio. Este tipo de marketing
procura desenvolver a fidelidade entre a empresa e seus clientes, dispor de um ambiente
que favoreca solugdes inovadoras, e estabelecer um local propicio para testar novas idéias e

alinhar a empresa com os clientes que valorizam o que ela tem a oferecer. Conforme
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Gordon (1998), as oportunidades do mercado estdo guardadas as empresas que reconhecem
o valor dos clientes individuais, pois o futuro requer um vinculo com este cliente a medida
que cada um desejar se envolver com a sua empresa.

Através deste raciocinio, no entendimento de Gordon, (1998), fica fécil tracar uma
comparagdo entre as estratégias do marketing que se faz hoje e as perspectivas para o
marketing de relacionamento: atualmente as estratégias do marketing consistem em
observar o balanco dos bens da empresa; dar um enfoque no negécio para atender
segmentos de mercado, vendendo para todas as pessoas deste segmento; avaliar o sucesso
do mercado pela sua participacdo nele; ter as estratégias de custos e de crescimento
concentradas no produto; fazer marketing de massa; vender o que se fabrica; concorrer com
empresas que oferecem produtos ou servi¢os similares e investir em fébrica e equipamentos
para produzir bens e servicos que a empresa deseja negociar. J4 as estratégias do marketing
de relacionamento consistem em: observar a lista de clientes e a lucratividade dos
relacionamentos com os clientes como o bem durdvel da empresa; fazer um enfoque nos
clientes individuais; avaliar o sucesso pela participacdo do valor vitalicio de clientes
prioritarios; ter um crescimento através de alinhamento lucrativo com clientes existentes
preferenciais; obter eficdcia no desenvolvimento de novos valores com clientes desejaveis;
realizar personalizacdo e customizagdo em massa; fornecer ao cliente o que ele quer;
concorrer com empresas que desejam conquistar os mesmos clientes ja selecionados e
investir em conhecimento e nos componentes que facilitam os processos, tecnologia,
funciondrios e know-how

Na visdao de Cobra (2000, p. 37) “o marketing de relacionamento € a tarefa de criar
forte lealdade dos consumidores através da entrega e da alta satisfacdo [...] €, portanto, uma
filosofia empresarial na qual se alcanca vantagem competitiva através da habilidade
adquirida em relacionar-se com o mercado e atuar sob o conceito de marketing integrado”.

Cobra (2000, p.44), define quatro passos importantes para a realizacdo do marketing
de relacionamento:

e I[dentificacdo do cliente: € importante reunir informacgdes sobre o cliente, como

eventos importantes, datas, estilo de vida, e ainda, fugir do convencional
procurando saber também sobre a sua familia. Com isso, pode-se montar um

histdrico sobre cada cliente e um quadro de andlise sobre o futuro dele;
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¢ Diferenciacdo do cliente: tendo o perfil do cliente, pode-se captar quais as suas
preferéncias de produtos e servicos na empresa, saber quais promogdes € que
tipo de ofertas lhe atrai. Isso é muito especifico de pessoa para pessoa, portanto,
para atendé-los de forma mais personalizada, € necessdrio saber as
particularidades de cada um;

e Interacdo com cada cliente: deve-se procurar sempre o feedback das pessoas,
quanto a satisfaco, as expectativas e até reclamacodes, para que desta forma elas
se sintam parte da empresa. Se alguma sugestdo foi vélida, retornar a pessoa
para mostrar-lhe o resultado satisfatorio e que ela foi ouvida e levada a sério;

e (Customizar: dar sempre ao cliente o que eles querem, ndo somente 0 que a

empresa quer vender. Surpreendé-lo para que ele volte com freqiiéncia.

Dentro do contexto conceitual do marketing de relacionamento, Cobra (2000),
aponta que surgiu a idéia de fidelizacao do cliente. Diferente da simples transagdo entre as
partes, que se limita a ser um mero ato econdmico e, como tal o relacionamento das partes
termina ai, o marketing de relacionamento se fundamenta na criagdo e manuten¢ao de uma
relagdo duradoura e mutuamente proveitosa para as partes envolvidas. A intimidade criada
com o cliente € um meio que permite o fornecedor colocar-se numa posicdo de empatia
com o ele, ou seja, colocar-se no lugar do cliente. Quando isso acontece, a empresa
desenvolve a capacidade de, ndo so satisfazer as necessidades que o cliente sabe que tem,
mas de ir além, antecipando desejos que o cliente ainda ndo sabe que tem e que se
transformardao em necessidades. H4 uma diferenca entre os passos de captar clientes,
fidelizé-los e reté-los. Com a captagdo, almeja-se aumentar a participacdo de mercado,
intensificando-se as transagdes com mais clientes. Nos processos de retencdo, deseja-se
aumentar a participagcdo do cliente, fazendo com que ele compre mais do fornecedor. No

entanto, a fideliza¢ao dos clientes tem como objetivo conquistar sua lealdade e confianca.

Segundo Cobra (2000, p. 66-67), existem trés niveis do marketing de
relacionamento: o nivel 1 — financeiro, o nivel 2 — social, e o nivel 3 — estrutural. Cabe ao
financeiro a pritica de programas de desconto para as compras repetidas. E importante

constatar que essa préatica isolada, sem os outros niveis, nao leva a fidelizacdo do cliente,
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mas apenas a retencdo deste. No nivel social, ha beneficios de personalizacdo e
customizacdo do relacionamento como comunicag¢des regulares com os clientes chamando-
os pelo nome, provendo a continuidade do servico por meio do mesmo vendedor e
aumentando o servico bdsico por meio de encontros sociais. No nivel estrutural, sdo
oferecidos valores agregados que sdo dificeis ou caros para o cliente e nao sao facilmente
disponiveis em outro local. Com isso, cria-se um forte fundamento para a manutengdo e o

incremento do relacionamento.

O marketing de relacionamento, como objetivo de fidelizacdo,
requer interacoes, conectividade e criatividade, de forma que o
cliente efetivamente participa da estratégia da organizagcdo no
planejamento de produtos e servicos, em um processo dindmico e
continuo. A¢oes de marketing que ndo se sustentam na intimidade e
no foco do cliente ndo correspondem a acoes de marketing de
relacionamento. [...] o relacionamento, portanto, é um fator chave
de sucesso para a diferenciacdo da oferta no mercado, uma vez que
a oferta de valor so ¢é possivel por meio do conhecimento
adquirido. A estratégia de marketing de relacionamento, entdo,
possibilita a oferta continua de valor superior trazendo um grande
potencial de beneficios tanto para o fornecedor quanto para o
cliente (COBRA, 2000, p. 68-69).

Kotler (1999), diz que para satisfazer o cliente é preciso atender todas as suas
expectativas em relagdo ao produto ou servico prestado, adotando um sistema de satisfacao
total do cliente, tornando-se uma empresa focalizada no cliente. Para tanto é necessario
identificar os desejos e necessidades dos clientes investigando o seu préprio desempenho e
assim, elevar as expectativas almejadas entregando um desempenho equivalente a elas.
Essas empresas sdao beneficiadas por clientes bastante satisfeitos trazendo-lhes inimeros
beneficios, pois esses clientes ndo ficam tao suscetiveis com a alteracdo dos precos ficando
cliente por muito mais tempo, e indicando a empresa para amigos e familiares. Desta
forma, nova visao de marketing € aquela onde ele deve ser responsdvel pelo planejamento e
administracdo de um sistema superior de entrega de valor para atingir os segmentos de

consumidores-alvo.

A tendéncia, € abrir caminhos através do Marketing, que tem sido definido por
diversos observadores como "a arte de conquistar e manter clientes". Segundo Kotler (1999

p.155), esta defini¢do deve ser ampliada para "Marketing € a ciéncia e a arte de conquistar e
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manter clientes e desenvolver relacionamentos lucrativos com eles". Neste sentido pode-se

destacar o Marketing Existencial e o Marketing de Relacionamento.

O Marketing Existencial, conforme Kotler (1999), é aquele que o profissional de
marketing faz para que o mercado considere seu produto ou servico uma presenga genuina

e favordvel, ndo apenas uma alegacio de propaganda abstrata.

O Marketing de Relacionamento, de acordo com Kotler (1999), é aquele onde se
consegue que clientes e clientes sem perspectiva tenham um relacionamento com a
empresa, ou seja, € uma atividade na qual estes sdo envolvidos, e vai além de fazé-los
apenas comprar o que se estd vendendo. Este € o tipo de Marketing que se deve utilizar
como ferramenta para fidelizar clientes. As empresas devem oferecer a seus clientes
ganhos sem aborrecimento, preco de valor sem exigir sacrificios indevidos. E, entdo, adogar

0 negdcio com vantagens extras inesperadas.

Os profissionais de Marketing do passado preocupavam-se em conseguir novos

clientes, em vez de cultivar o relacionamento com os ja existentes.

Conforme Boone e Kurtz (1998), as armas estratégicas para as empresas podem ser
as boas relacdes que mantém com seus clientes. Assim, deve-se identificar os atuais
clientes da empresa e procurar manter estreitas relacdes com eles, concentrando as atengdes

nos melhores.

Atualmente, verifica-se que os profissionais da drea de Marketing estdo muito mais
preocupados em manter os clientes atuais e desenvolver cada vez mais o relacionamento
existente. Um cliente perdido representa mais do que a perda da propria venda, a empresa
perde o lucro de todas as compras futuras, para sempre. Verifica-se, segundo estudiosos,
que o custo para atrair um novo cliente € cinco vezes maior que o custo para manter um

cliente atual satisfeito.

Boone e Kurtz (1998, p. 132) afirmam que o marketing de relacionamento é uma
tentativa da organizacdo para desenvolver um elo a longo prazo e eficaz em termos de
custos com seus clientes para beneficio muatuo. O bom relacionamento com os clientes pode
ser uma arma vital para as empresas. As organiza¢des podem listar mais eficientemente
seus melhores clientes, identificando compradores atuais e mantendo com eles um

relacionamento efetivo. Além disso, o estudo dos habitos e preferéncias dos clientes atuais
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pode ajudar os técnicos de marketing a identificar novos clientes potenciais € manter com

eles um contato permanente.

Os estudiosos da drea de Marketing demonstram que o importante € monitorar o
nivel de satisfacdo dos clientes atuais de uma empresa e sua relagdo com os produtos e
servicos oferecidos por ela, nao presumindo que os clientes atuais estdo garantidos. E

importante fazer algo de especial para eles, encorajando seu feedback.

Segundo Kotler e Armstrong (1999) oferecer alto nivel de satisfacdo e valor ao
cliente é a melhor forma de manté-los leais a mesma, para tanto uma alternativa vantajosa é
estabelecer na empresa o Marketing de relacionamento, que significa criar e manter

concretos relacionamentos com seus clientes.

De acordo com Gordon (1998, p. 31), o marketing de relacionamento € o processo
continuo de identificacdo e criacdo de novos valores com clientes individuais e o
compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de parceria. Isso envolve a
compreensdo, a concentracdo e a administracdo de uma continua colaboracdo entre
fornecedores e clientes selecionados para a criacdo e o compartilhamento de valores mutuos

por meio de interdependéncia e alinhamento organizacional.

A meta do Marketing de relacionamento conforme Kotler e Armstrong (1999, p.
397) “é oferecer valor de longo prazo aos clientes, ¢ a medida do sucesso € dar-lhes
satisfacdo 4 longo prazo.” Contudo, € preciso que todos os funciondrios da empresa
trabalhem a fim de servir o cliente em conjunto com o Marketing, construindo bons

relacionamentos, resultando na lealdade do cliente.

Kotler e Armstrong (1999), distinguem cinco niveis de relacionamentos com

clientes:

- Basico: quando o vendedor vende o produto ou servico sem fazer nenhum

tipo de acompanhamento posterior a venda;

- Reativo: quando o vendedor vende o produto ou servigo incentivando os

clientes a retornarem caso tenham algum problema;

- Confiavel: quando o vendedor procura o cliente ap6s a venda para verificar a

satisfacdo do cliente;
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- Pré-ativo: quando o vendedor ou outra pessoa da empresa procura o cliente

periodicamente oferecendo novos produtos ou servigos;

- Parceria: quando a empresa trabalha com o cliente a fim de lhe oferecer

melhor valor.

O marketing de relacionamento, de acordo com McKenna (2000), € essencial ao
desenvolvimento de lideranca, fidelidade do consumidor e rdpida aceitagdo de novos
produtos e servigos no mercado. A criacdo de relagdes solidas e duradouras € uma tarefa
ardua, de dificil manutencdo. Acredita-se que, em um mundo onde o cliente tem tantas
opg¢des, mesmo em segmentos limitados, uma relagio pessoal € a inica forma de manter a
fidelidade do cliente. Assim, a estratégia de marketing de relacionamento depende da
quantidade e da lucratividade da empresa, cabendo a esta definir em qual dos niveis
pretendem alcangar os relacionamentos com os diferentes segmentos do mercado. E a
empresa que conseguir satisfazer a maior parte dos desejos e necessidades de seus clientes

pode-se considerar uma empresa de qualidade.

Na visdo de Lovelock (2001), o marketing era mais facil ha alguns anos, quando os
mercados eram mais monoliticos, havia poucas empresas concorrendo e as preferéncias de
compra eram muito mais uniformes. O produtor controlava o mercado. Com menos
produtores e produtos, e preferéncias mais padronizadas, a publicidade em massa
funcionava. Nota-se, entretanto, que no ambiente atual, a fidelidade a marca esta
agonizando. Os consumidores estdo mais dispostos a experimentar uma nova marca. Tem-
se a frente uma variedade maior de tudo. Com milhares de produtos e marcas tentando

obter a atenc¢do e a fidelidade do cliente, este ganhou poder de escolha.

Lovelock (2001), considera a fidelidade do cliente como a vontade dele em
prestigiar continuamente a organizacao em que freqiienta durante um longo periodo de
tempo, utilizando seus servigos repetidamente e recomendando-os & outras pessoas

voluntariamente.

Concordando com Lovelock (2001), Griffin (1998) afirma que os clientes fiéis além
de consumir repetidamente os produtos e servicos da empresa, divulgam a mesma e sao
imunes as vantagens da concorréncia, estando sempre dispostos a tolerar eventuais

problemas sem deixar de freqiientd-la. Além dessas vantagens dos clientes fiéis, eles
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também acarretam em um menor custo para a empresa, tendo em vista que geralmente
realizam compras adicionais, ndo se preocupam muito com eventuais aumentos dos precos,
e conhece bem a empresa e os produtos e servigos oferecidos, exigindo um menor tempo

dos funcionarios em esclarecimento de ddvidas.

Para Riechheld (1996) para as empresas alcancarem a fidelidade dos clientes, deve
procurar um relacionamento com seus clientes, a fidelidade de seus funciondrios e

providencias para aumentar a probabilidade do retorno do cliente, como visto na figura 5.

Estratégia D

Funcionarios
Para ) Ferramentas
: X leais X

clientes
A
Clientes
fiéis

Figura 5 — Probabilidade de retorno do cliente
Fonte: Reichheld (1996).

Segundo McKenna (2000), elas tém de estabelecer relagdes com seus clientes. Isso
ndo significa dizer que o presidente da empresa tenha que apertar a mao de todos os seus
clientes. As relacdes sdo estabelecidas através de experi€ncias. As experiéncias sdo um
meio de comunicag¢do. McKenna (2000), diz que as empresas t€m que comecar a pensar em

como criar experiéncias de relacdes positivas com seus clientes, vendedores, fornecedores e
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distribuidores, demonstradores, telefonistas, pessoal de servicos, consultores, imprensa e
todos os demais colaboradores. Todos os envolvidos no processo necessitam de uma
comunicagdo eficiente da empresa para com eles, afinal, todos sdo clientes de alguma

forma.

H4, conforme Kotler (1999), uma distin¢do entre clientes possiveis e clientes
potenciais. Possiveis clientes sdo pessoas e organizacdes que podem interessar-se em
comprar o produto ou servico da empresa, mas que talvez ndo tenham meios ou a real
intencdo de compra-los. Muitas pessoas gostariam de ter um Mercedes, mas a maioria ndo
se qualifica como um cliente em potencial, ou seja, aquele que ndo somente tem a intencao,

como também condicdes para compra-lo.

Verifica-se, segundo Kotler (1999), a existéncia de diversas técnicas de abordagem
aos clientes potenciais. Neil Rackham criou o método SPIN, que consiste em perguntas
feitas pelo vendedor sobre a situagdo, problemas, implicacdes, necessidade-retorno dos
clientes. Segundo ele, o vendedor, atualmente, deve falar menos e ouvir mais. Acabou a era
do vendedor sagaz e, em seu lugar, vem aquele que sabe fazer perguntas relevantes, sabe

ouvir e aprender.

Como afirma o especialista em fidelizacdo de clientes Reichheld (1996), é
impossivel ter a lealdade dos clientes sem ter a lealdade dos funciondrios. E o tratamento
que eles dispensam a quem compra produtos ou servigos da empresa que faz com que as
pessoas voltem ou recomendem a companhia a um amigo. Os melhores clientes sdo os que
podem dizer aquilo que a empresa precisa saber sobre pesquisas de mercado e para onde os
recursos de pesquisa e desenvolvimento deveriam ser direcionados. J4 os funciondrios, que

lidam com os clientes, sao as melhores fontes de informacao.

No entender de McKenna (2000 p.116), "Os clientes sdo a chave de qualquer
negdcio”. As empresas estdo sempre buscando atrair novos clientes. No entanto, muitas ndo
conseguem perceber que a forma usada para atrair clientes muitas vezes € mais importante
do que o nimero de clientes que atraem. Assim como as empresas deveriam buscar
relacdes estratégicas, deveriam tentar vender para os clientes certos. Uma lista

impressionante de clientes pode conferir a empresa uma reputa¢ao inovadora.
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Os clientes-chave também podem ajudar de outras formas, no entender de McKenna

(2000), que afirma que os clientes podem oferecer um feedback valioso, proporcionando a

empresa novas idéias sobre como aprimorar um produto. E mais, fornecem informagdes

sobre o fabricante na rede de propaganda de boca.

Nota-se, na visdo de KOTLER, (1999 p.169), que as empresas inteligentes hoje em

dia, ndo se véem como vendedoras de produtos, mas como criadoras de clientes lucrativos.

Ndo querem apenas gerar uma carteira de clientes, mas serem 'donas' desses clientes para

sempre. Tornar um cliente mais forte e fiel requer leva-lo através de varios estigios de

desenvolvimento de sua fidelidade. De acordo com Kotler (1999), os clientes podem ser

divididos como:

Comprador: € aquele cliente que ficard com uma impressdo da compra e do
fornecedor. Antes de comprar, ele desenvolveu certa expectativa baseada no que
outros disseram, no que o vendedor prometeu e em suas experiéncias em compras
similares. Verifica-se que, apds a compra efetuada, o cliente elege um dos cinco
niveis de satisfacdo: muito satisfeito, satisfeito, indiferente, insatisfeito, muito
insatisfeito. A probabilidade de esse novo cliente vir a comprar novamente esta

estreitamente relacionada a seu nivel de satisfacdo com a primeira compra.

Cliente eventual: Alguns clientes fazem uma compra cara e t€m meios e interesse
para voltar e comprar muito mais. Outros fazem uma pequena compra e, as vezes,
nunca mais voltam a comprar. Conforme Kotler (1999), as empresas verificaram
que seus melhores clientes sdo aqueles que compraram recentemente, que compram
com freqiiéncia e gastam muito. Descobriu-se que, quanto mais tempo um cliente
permanece com um fornecedor, mais lucrativo ele €. Os clientes de longa data sdo
mais lucrativos devido a fatores como vendas horizontais (cross-selling), onde o
fornecedor acrescenta a sua linha de produtos/servicos outros itens que possam
satisfazer o mesmo cliente como, por exemplo, vender ndo somente uma didria de
hotel como também os passeios, as refeicdes, servicos de massagem entre outros.
Clientes que permanecem compram mais, com O tempo, se estiverem muito
satisfeitos. Clientes muito satisfeitos normalmente recomendam o fornecedor a

outros compradores potenciais. Clientes de longo prazo sdo menos sensiveis a
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preco, se os aumentos praticados pelo fornecedor forem razodveis. Estes também

sdo fatores que servem para medir a lucratividade do cliente.

Cliente regular: Qual a diferenca entre consumidor e cliente? O consumidor é
aquele que compra um produto ou servi¢o de determinada empresa. De acordo com
Kotler (1999), quando a empresa conhece o seu consumidor, devota mais tempo ao
assessoramento e satisfacdo dos mesmos, mantém relacdes continuas com eles,
classificando-se esse consumidor como cliente. Verifica-se que as empresas
demonstram que seu interesse vai além de simplesmente vender o produto e

servigo. O cliente pode tornar-se mais fiel quando melhor tratado e bem atendido.

Defensor: Muitas empresas t€ém por objetivo fazer de seus clientes seus fas. As
pessoas confiam muito mais na opinido de amigos e conhecidos do que em
antncios que léem ou em um porta-voz que elogie o produto. A empresa pode
solicitar aos clientes satisfeitos a indicacdo de alguns amigos ou perguntar se eles
se disporiam a servir de referéncia para a empresa. As empresas podem, também,
tentar obter o apoio de formadores de opinido para recomendar seus produtos e
servicos. Para Lobos (1993 p. 98) "a melhor propaganda € um cliente satisfeito" e

"clientes satisfeitos tornam-se apostolos"

Associado: Para tornar os clientes ainda mais fiéis, afirma Kotler (1999), a empresa
deve lancar um programa de associacdo que conceda privilégios. Se houver
beneficios suficientes como resultado da adesdo, os associados ficario relutantes
em partir e abrir mao dos privilégios. Existem diversos tipos de programas de
associacdo, alguns sdo abertos a qualquer pessoa, outros tém adesdo limitada a

convidados. Os custos e beneficios variam bastante.

Parceiro: kotler (1999), diz que se identificam no mercado determinadas empresas
que vao ainda mais longe e véem seus clientes como parceiros. Evidencia-se uma
parceria entre a empresa e seu cliente quando a empresa solicita a seus clientes que
os auxiliem no projeto de novos produtos e servicos, pede-lhes sugestdes quanto a
melhoria de servigos, ou convidad-os para participarem de um "debate de clientes".
A parceria € mais comum nas relagdes entre empresas do que nos mercados de

massas.
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e (Co-proprietario: Kotler, (1999 p. 173), coloca que “talvez a visdo mais elevada que
se possa ter de um cliente ¢ de uma entidade que assume riscos junto com o
fornecedor, praticamente um co-proprietario”. Existem empresas das quais 0s
clientes sdo, de fato, proprietdrios legais. Por exemplo, uma empresa de seguro
mutuo € de propriedade de seus clientes, os segurados. As cooperativas também
tétm, em seus clientes, seus proprietdrios. Contudo, a maioria das empresas
reconhece que, embora todos os clientes sejam importantes, alguns sdo mais

importantes que outros.

Segundo Kotler (1999), as empresas devem encontrar um modo de avaliar a
lucratividade de cada cliente e buscar sua fidelizacio por meio de servicos,
proporcionando-lhe maior comodidade, devendo tratd-lo com atengdo, fazer com que o
cliente sinta-se especial e perceba que a empresa se preocupa com ele. Verifica-se que a

regra moderna utilizada nas empresas € a seguinte:
1. O cliente tem sempre razao.
2. Se o cliente estiver errado, volte a regra 1.

Identifica-se de acordo com Kotler (1999), uma tendéncia onde o foco principal é o
cliente, e o lucro, uma conseqiiéncia. Com essa tendéncia da migra¢do do foco em produtos
e servicos para o foco em clientes cada vez as empresas se organizam em funcao dos varios
tipos de clientes que possuem. Essa organizacdo permite a diferenciacdo dos clientes
primeiramente pelas necessidades dos vdrios tipos de cliente e depois por suas necessidades
individuais.

Foi baseado nessa idéia que surgiu o CRM - (Customer Relationship Management)

- que significa gerenciar o relacionamento com seu cliente.

Segundo Peppers & Rogers, (2000), CRM € uma estratégia de negocio voltada ao
entendimento e antecipacdo das necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma
empresa. Relacionado com tecnologia, o CRM envolve capturar os dados do cliente ao
longo de toda a empresa, consolidar todos os dados capturados interna e externamente em

um banco de dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa
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andlise aos véarios pontos de contato com o cliente e usar essa informac¢do ao interagir com

o cliente por meio de qualquer ponto de contato com a empresa.

Assim, nesse sentido, Peppers & Rogers, (2000), concluem que CRM tem a ver com
captura, processamento, andlise e distribuicdo de dados com total preocupagdo com o
cliente. Do ponto de vista dos sistemas, CRM ¢€ a integracdo dos médulos de automacgao de
vendas, geréncia de vendas, telemarketing e televendas, servico de atendimento e suporte
ao cliente, automagdo de marketing, ferramentas para informacdes gerenciais, Web e

comeércio eletronico.

Peppers & Rogers (2000), apresentam o processo de implementacdo de um
programa de CRM como uma série de quatro passos bdsicos: Identificar, diferenciar,

interagir e personalizar.

¢ Identificacdo: Nao € possivel estabelecer uma relacio com alguém que ndo
conseguimos identificar. Assim, é absolutamente necessdrio conhecer os clientes
individualmente, com o maior nimero de detalhes possivel e ser capaz de
reconhece-los em todos os pontos de contato, todas as formas de mensagem, ao
longo de todas as linhas de produtos, em todos os locais e em todas as divisdes. Para
o varejo, por exemplo, o processo de identificacdo pode exigir algum tipo de
programa de comprador freqiiente, projetado para incentivar o cliente a identificar-

se todas as vezes que ele venha a loja.

¢ Diferenciacao: Os clientes podem ser diferenciados pelo nivel de valor para a
empresa ou pelas necessidades que tém de produtos e servicos da empresa. Esse
processo implica em estabelecer algum tipo de critério de estratificagdo, modelo de

lucratividade ou medida de valor dos clientes.

¢ Interacdo: Essa etapa estd profundamente ligada a de diferenciacdo e a de
personalizacdo. Além de saber como as necessidades de seus clientes mudam, é
necessario um processo de utilizagdo de feedbacks interativos de um cliente em
particular para que seja possivel deduzir quais sdo as necessidades especificas

daquele cliente.
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¢ Personalizacdo: Para incentivar os clientes a manter uma relacdo continua, a
empresa precisa adaptar-se as necessidades individuais expressas pelo cliente. A
empresa deve ser capaz de tratar um cliente particular de forma diferente, de acordo
com o que aquele cliente disse durante uma interagdo com a area de vendas ou de

marketing, por exemplo.

Aplicados de formas diferentes, esses quatro passos bdsicos sdo imprescindiveis
para a implementagdo de um programa de CRM. Quanto as estratégias de CRM, de
acordo com Peppers & Roger (2000), podem ser classificas em trés tipos: CRM

operacional, colaborativo e analitico (7-Systems).

O CRM operacional € onde a maioria das empresas estd focada. Esse sistema trata
dos aspectos operacionais da relagdo com o cliente, como automatizacdo da forca de
vendas, centros de atendimento a clientes (call-centers), sites de comércio eletrdnico e

sistemas automatizados de pedido.

O CRM colaborativo engloba todos os pontos de contato com o cliente onde ocorre
a interacdo entre ele e a empresa. Os canais de contato devem estar preparados para
permitir a interacdo entre cliente e empresa e para garantir o fluxo adequado dos dados

resultantes dessa interagdo para o resto da organizacao.

O CRM analitico serve como ajuste das estratégias de diferenciacdo de clientes,
bem como para o acompanhamento de seus hdbitos, com o objetivo de identificar suas
necessidades e os eventos que possam ocorrer na vida de cada um deles. Esse processo tem
como objetivo tornar, para os melhores clientes, a relacio com a empresa algo fécil e

conveniente, buscando sua satisfacdo e fidelidade.

Para Peppers & Roger (2000), a fidelizacdo dos clientes torna-se um passaporte para
o futuro sendo uma condi¢do necessdria para a garantir a permanéncia das empresas no

mercado.

2.3 A Orientacao para o Mercado

Uma revisdo nas dareas pesquisadas em marketing nas ultimas décadas, considerada

das mais importante e mais prioritaria foi sem ddvida a orientacdo para o mercado. Em
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geral os estudos empiricos apresentados evidenciam bons resultados, tanto de corte
transversal (Narver e Slater, 1990; Jarvworski e Kohli, 1993; Narver e Slater 1994) como
longitudinal (Deshpandé, 1999), onde sugerem a existéncia de uma relagdo positiva entre a
filosofia adotada de orientacdo para o mercado e os resultados da organizagao,
reconhecendo entretanto que essa relacdo dependerd de uma série de varidveis. Nesse
sentido, vem sendo utilizados e validados construtos de orientacdo para o mercado em

diferentes tipos de organizagdes, paises e ambientes de competitividade.

Bigne et al (2003), aponta em seus estudos, que durante a dltima metade da década
de 90, a orientacdo para o mercado concentrou-se principalmente em trés dareas:
conceptualizacdo, efeitos no desempenho dos negécios e o papel moderado de
determinadas varidveis do ambiente. Essas dreas, foram profundamente estudadas e, hoje,
as organizacdes podem utilizar-se das mesmas para ajudar-lhes a consolidar e manter uma

orientagcdo para o mercado.

Bigne (2003), destaca estudos de Pearson (1993, p. 242), que visualiza a orientacao
para o mercado como uma maneira de pensar e de agir. Para ele o grau de orientagdo para o
mercado de uma empresa pode ser definido através de um exame junto aos funciondrios,
verificando a maneira como desempenham suas fun¢des. Destaca ainda, Bigne (2003),
citando Gounaris e Avlonits (1996), que a orientagdo para o mercado pode ser
compreendida como um jogo de atividades organizacionais € de comportamentos dirigidos
para conseguir determinados objetivos relacionados a seus clientes. Existe uma
aproximacao filoséfica a orientagdo do mercado, que quando relacionada, apresenta um
tipo de cultura do negécio que predomina na empresa. Nesse sentido identifica trés
caracteristicas que s@o: Foco no consumidor, foco no papel de marketing como cultura
dominante e, foco em adaptagdes do produto. A aproximacao da filosofia do negécio e a
estratégia da empresa sdo evidentes. A filosofia envolve uma maneira de pensar e a
estratégia, uma maneira de comportar-se. Uma aproximacao condiciona a outra, que deve
dizer que a maneira de pensar condicionard e limitard a maneira de se comportar e vice-

versa.
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Jarworski e Kohli (1993), destacam que € importante compreender ambas as
aproximacdes a fim de apreciar adequadamente a contribuicio da orientagdo para o

mercado a eficiéncia empresarial.

Bigne (2003), aponta que os melhores instrumentos para medir a orientacdo para o
mercado em uma empresa ou mesmo a orientacdo do mercado de uma unidade estratégica
de negdcio, ainda, no seu entendimento, é a escala Markor desenvolvida por Kohli,

Jaworski (1993).

A orientacdo para o mercado definida por Esteban et al (2002), envolve uma
estratégia onde o marketing deixa de ser uma fungdo e transforma-se em uma maneira de
fazer negdcio. Nesse sentido, define a orientacdo para o mercado levando em consideragao

cinco dimensoes:
1. orientacdo para o consumidor
2. orientacdo para 0 concorrente
3. orientagdo para o fornecedor-negociante
4. orientacdo para o ambiente
5. coordenacgao interfuncional

Nao obstante, esclarece que a orientacdo para o mercado implica em um
determinado tipo de comportamento e de atitude. Alguns autores como Deshpande e
Webster (1989), tratam do problema e descrevem a orientagdo para o mercado como um
tipo de cultura do negécio. J4, Narver e Telhador (1990), definem a orientagdo para o
mercado como uma cultura organizacional que cria eficaz e eficientemente todas as

condi¢des para gerar valor superior aos clientes.

A orientacdo para o mercado atualmente enseja algumas reflexdes no entendimento
de Esteban et al (2002), citando Tuominen e Moller (1996), que podem ser destacados sob

quatro perspectivas principais:
® Filosofia da empresa;
® Processo da informacao de mercado

¢ (Coordenacdo da informagdo de mercado
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¢ Fonte de aprendizagem da organizagdo

Para esses autores, o conceito de aprendizagem organizacional constitui o nucleo
desse modelo, sendo meios de melhorar as agdes da empresa com a compreensdao e O
conhecimento. Baseia-se na compreensdo e na capacidade de integracdo dos resultados da

empresa.

Na percepcao de Suh (2004), uma empresa orientada para o cliente, provavelmente
também estd interessada numa perspectiva de negdcio de longo prazo, além de retornos em
curto prazo, principalmente quando o marketing esteja olhando negdécios futuros. Nesse
sentido, destaca as atividades do e-negdcio como o uso de internet para o servico do cliente.
Salienta também, que a orientagdo para o cliente € um dos conceitos fundamentais da
geréncia de marketing. Acrescenta ainda, que as empresas orientadas para o cliente, podem
designar empregados para acompanhar o comportamento que conduzem a satisfacdo de
cliente em longo prazo. A internet fornece uma oportunidade excelente de facilitar

relacionamentos do cliente com um custo mais baixo do que era possivel antes.

Para Batory (2004), a orientacdo para o mercado de uma empresa, € de
responsabilidade da geréncia superior, e tem que contribuir para o desempenho dos
negdcios. No seu entendimento, cabe ao gerente estabelecer valores e opinides sobre como
servir o cliente. A geréncia € percebida como eficiente quando acredita em praticas éticas e

boas, e aplica corretamente os conceitos e principios de marketing.

No entendimento de Harris (2001), o estilo de lideranca tem influéncia na
orientacdo para o mercado. Apesar dos avangos significativos dos anos 90, em melhorar a
compreensdo dos componentes da orientacdo para o mercado, conforme apresenta kohli e
Jaworski (1990), Narver e Telhador (1990), muitos tedricos continuam a discutir a
necessidade de uma pesquisa adicional abordando o estilo de liderangca nesse sentido,
expandindo o interesse de profissionais liberais para o conceito de orientagdo para o
mercado. Para Harris (2001), o fascinio continuado em desenvolver trabalhos com
orientacdo para o mercado pode ser atribuido ao crescente nimero de contexto em que a
orientacdo apara o mercado pode ser apropriada. Os estudos apontam que a orientacao para
o mercado € valiosa em uma escala enorme de contextos, incluindo: servigos profissionais

(Whittington et al, 1994, Harris e Piercy 1998), o setor publico (Grahan, 1995); o setor
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sem lucro (Madeira e Bhuian, 1993); instru¢do (Koates e Koerner, 1996); o setor de satde
(Herlinger, 1997); industrias e servicos (Egan e Shipley, 1995); e mercados industriais

(Balakrishnan, 1996).

Harris (2001), aponta que estudiosos do assunto, entre eles Narver ef al (1998),
Telhador e Narver (1995), apontam que uma pesquisa para explorar as barreiras e os
processos de desenvolvimento da orientagdo para o mercado, é importante, mesmo apos 0s
resultados dos estudos de Kohli e Jaworski (1993), que conclui ser desejdvel avaliar o papel
dos fatores adicionais como lideranca e cultura e sua influéncia na orientacdo para o
mercado. No entanto, segundo Harris (2001), poucos estudos estdo sendo feitos nessa
direcdo. Reconhece que os sistemas, as estruturas e as estratégias podem também impedir
uma orientagdo para mercado conforme estudos de Ruekert, (1992), Jarwoski e Kohli,
(1993), sendo que o comportamento da alta gerencia é muitas vezes chave para intruduzir a

orientacdo para o mercado na organizagao.

Harris (2001), baseando-se nos estudos anteriores ja citados, e em suas proprias
deducdes, acredita que o comportamento da geréncia estd freqiientemente relacionado
como uma barreira chave para que a empresa desenvolva uma orientacdo mercadologica.
Salienta o autor a falta de pesquisas relacionando estilo de lideranca e orientagdo para o
mercado. No entanto, aponta Harris (2001), que lideres com estilo e participativos, podem
fornecer um ambiente propicio para a empresa orientar-se para o0 mercado por meio de uma

filosofia adequada de marketing para o mercado.

2.3.1 A orientacao para o mercado segundo George Day

Orientar-se para o mercado no entendimento de Day (2001), € ter disciplina para
poder fazer escolhas estratégicas benéficas e poder implanti-las de forma eficaz e
completa, de forma que se torne tudo para todos, fazendo com que as organizagdes
orientadas para o mercado possam conhecer bem seus mercados, tornando-se capazes de
identificar e motivar seus clientes mais importantes e valiosos, ja que os mesmos produzem
o lucro da empresa, sendo assim é importante desenvolver uma profunda relagdo de

fidelidade e confianga, com compromissos mutuos e de grau elevado de comunicacao.
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De acordo com Day (2001, p.19), os trés elementos, cultura, aptiddes e estrutura,

possuem papel importante na orientacdo para o mercado, conforme a seguir:

O papel da Cultura — Alguns “slogans” podem ser tteis, mais que raramente
motivam os integrantes da organizagdo. Para Day (2001, p. 21), a empresa ndo deve se
basear no que ela diz de si mesma, mas se realmente ela estd agindo para refletir a cultura.
Na empresa com orientagcdo para o mercado a cultura predominante em todos os membros €
de total sintonia, fazendo com que os clientes possam ser o foco da empresa. Eles fazem de
tudo para colocar o cliente em primeiro lugar. Todos na empresa tem uma razdo para fazer
melhor o seu trabalho, em permanecer a frente dos concorrentes. A falta de uma cultura

orientada para o mercado pode motivar o declinio da organizagdo.

O papel das aptidoes — Day (2001, p. 23), destaca que a empresa, além da cultura,
deve ter aptidoes, que lhe permita ler, compreender e sentir o mercado. Uma organizacao
voltada para o mercado deve se sobressair no relacionamento com esse mercado, deve criar
relacionamentos com o cliente. Além desses aspectos e de extrema importancia possuir
visdo estratégica para poder prever mudangas no mesmo, € conseqiientemente adequar-se a

ele. A estratégia € facilitar a vida do cliente.

O papel da estrutura — Aqui Day (2001, p. 24), destaca a necessidade do
alinhamento estrutura, cultura, aptiddes. Para esse autor, o sucesso da organizacdo depende
desses fatores trabalharem alinhados com as metas de alto valor. Destaca algumas
caracteristicas que distinguem estruturas das empresas orientadas para o mercado: 1- foco
estratégico no mercado, ou seja, a organizacdo estd estruturada para oferecer valor mais
elevado ao mercado; 2- coeréncia de fatores, ou seja, cultura, aptiddes e estrutura devem
complementar-se e apoiarem-se mutuamente; 3- flexibilidade, ou seja, como os mercados

mudam, a organizacao deve estar preparada para mudar e se aperfeicoar quando necessario.

A figura 6 apresenta a combinacado dos elementos citados por Day (2001).
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Figura 6 — Os elementos de uma orientacio para o mercado
Fonte: Adaptado, Day (2001, p. 20)

Para Day (2001), na sua concep¢do as empresas que apresentam algumas vantagens

de orientar-se para o mercado, tendem a aumentar seus lucros, e cita alguns beneficios:

- Eficiéncia superior em custos e investimentos — na sua visao existem clientes mais
lucrativos que outros. Quando a empresa € orientada para o mercado, estd totalmente
direcionada para quem lhe d4 mais lucro, e preocupada em manter esses clientes. Com isso,

sabe perfeitamente o retorno do investimento mercadolégico feito.

- Satisfagdo dos funciondrios — Funciondrios satisfeitos tende a repercutir na
satisfacdo dos clientes. Com a satisfacdo dos funciondrios ha um entusiasmo maior a

respeito da empresa, e com isso, gera uma tendéncia de reducio de custo de pessoal.

- Preco mais alto — A orientacdo para o mercado tem contribuido para um prego

mais alto.
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- Aumento da receita — Apesar das evidéncias ndo serem conclusivas, empresas com
capacidade para prever mudangas no mercado terdo um direcionamento de suas agdes mais

eficazes e com isso os beneficios serdo a conseqiiéncia.

- Neutraliza¢cdo da concorréncia — Com clientes satisfeitos a empresa se protege dos

concorrentes, erguendo barreiras que podem ser psicoldgicas ou econdmicas.

A empresa orientada para o mercado na visdo de Day (2001, p.28), estd mais apta a
compreender mercados sentindo oportunidades emergentes, prevendo o movimento dos

concorrentes e tomando decisOes baseadas em fatos.

A habilidade superior de compreensdao do mercado, pode ser vista de acordo com
Day (2001, p. 28), como a capacidade de perceber oportunidades, ou seja, as empresas
orientadas para o mercado conseguem antes de seus concorrentes observar € notar as
alteracdes no mercado, bem como as novas oportunidades que surgem. Isto provém de uma

visdo mais criativa de mercado.

A previsdo de movimento dos concorrentes, significa que a empresa deve além de
se preocupar com seus clientes, também deve se preocupar com seus concorrentes; ou seja,
a orientacdo é para ambos. Todas as informagdes colhidas dos concorrentes sao
rapidamente disseminadas em toda a empresa. As empresas orientadas para o mercado
devem estar preparadas para eventuais contra-ataques de seus concorrentes, como por

exemplo, uma promocgdo pesada, com publicidade, de determinados produtos.

As decisdes baseadas em fatos, significam que a empresa orientada para o mercado,
toma suas decisOes baseadas em fatos concretos. Assim, ela deve conhecer: a estrutura de

mercado; as respostas do mercado e a economia do mercado.

A capacidade para compreender o mercado e com isso atrair e manter clientes
valiosos no entendimento de Day (2001, p.30), faz parte da filosofia da empresa movida
pelo mercado. Nesse sentido destaca que a empresa deve observar alguns aspectos como:
Entregar valor superior ao cliente — que € a busca obsessiva pelas coisas que tem maior
valor para o cliente. Para ele, isso se aplica desde empresas que trabalham com promessas

de sempre preco baixo, até empresas que fabricam sob medida;
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Manter clientes — onde as empresas com orientacdo para o mercado, devem ter
conhecimento que s6 a satisfacdo do cliente nao € suficiente. Precisa de uma conversiao no

relacionamento e lealdade.

Alavancar investimentos do mercado — empresas com orientacdo para o mercado
devem saber que os investimentos muitas vezes sdo com retornos a longo prazo. Dai a

importancia de conhecimento profundo do mercado.

Day (2001), destaca que as empresas com orientagdo para o mercado, tendem a se
tornar ainda mais valiosa no ambiente de hoje, ou seja em um mercado turbulento. Destaca
cinco mudangas em particular que estdo tendo — ou terdo — efeitos especialmente
perturbadores sobre a capacidade das empresas de permanecerem alinhadas com seus
mercados e continuar entregando valor superior aos seus clientes, que sao: Mais oferta e
menos diferenciacdo, mais global e menos local, mais concorréncia e mais colaboracao,
mais relacionamentos € menos transacdes e mais sentir-e-responder e menos fazer-e-

vender.

Day (2001), propde um formuldrio de avaliac@o, para ser utilizado por equipes de
alta geréncia para estabelecer a orientacdo para o mercado de sua organizacdo. Cada
pergunta € colocada de forma a representar desempenho superior — se ndo a melhor prética
— ou prética deficiente. Nesse formuldrio foram levados em consideracdo os seguintes
aspectos: 1- Orientagdo geral: valores, crengas e comportamento; 2- Capacidade de sentir o
mercado; 3- Capacidade de relacionamento com o mercado; 4- Visdo estratégica; e

Sistemdtica organizacional.

2.3.2 A orientacao para o mercado segundo Kohli e Jaworski

Trabalhando no tema orientacio para o mercado Kohli e Jarwoski (1990),
desenvolveram estudos, pesquisando em campo com executivos de organizagdes variadas.
Chegaram a conclusdo que a orientagdo para o mercado € a geracdo de inteligéncia de
mercado, relacionada a necessidades atuais e futuras dos clientes dentro da empresa; ao
mesmo tempo, passa pela disseminacao dessa inteligéncia e pela capacidade de resposta da

empresa em relagdo ao mercado.
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Assim, Kohli e Jarwoski (1990, p.4), definem trés pilares considerados bdsicos de
orientacdo para o mercado, que sdo: geracao de inteligéncia de mercado, disseminacao da
inteligéncia de mercado gerada e capacidade de mercado gerada e capacidade resposta da

empresa a inteligéncia de mercado.

Diversos fatores devem ser considerados,como por exemplo, a concorréncia, fatores
ambientais, acdes governamentais, que podem afetar as relacdes comerciais, Gerar
inteligéncia de mercado € tarefa de toda a organizacdo. De acordo com Kohli e Jarwoski
(1990, p. 5), de nada adianta gerar inteligéncia se ela ndo for comunicada e disseminada a
todos os setores da empresa, ja que todos sdo responsdveis pela satisfacao dos clientes. A
inteligéncia de mercado para esses autores, deve contribuir para que sejam criados canais
de comunicacdo entre os diversos departamentos da organizagdo, no sentido que a
disseminagdo das informagdes permita a todos compreender e responder ao mercado de
forma a fornecer uma resposta eficaz. A capacidade de responder ao mercado de forma
eficaz, significa atender aos anseios dos clientes por meio de geracdo e da disseminagdo da
inteligéncia de mercado. Para Kohli e Jarwoski (1990), todos os setores da empresa devem
responder aos desafios de mercado, trabalhando integrados, e com isso a orienta¢ao para o
mercado passa a permitir aos gerentes e administradores terem uma clara visdo das
estratégias da empresa. Quando h4 essa integracao os funciondrios, Kohli e Jarwoski (1990,
p. 6), destacam o senso de orgulho por parte dos funciondrios, além de todos trabalharem
com um unico objetivo comum, que é o de servir ao cliente. No que se refere aos clientes,
ha a geracdo de uma confianga com a organizagdo, em funcdo da satisfagdo promovida pela

orientacdo para o mercado, gerando com isso a fidelizag¢do do cliente.

Buscando dar sustentacdo ao trabalho desenvolvido, Kohli e Jarworski (1993),
desenvolveram um modelo para mensurar o grau de orientacdo para o mercado, onde
definiram trés questdes no estudo: 1° - porque determinadas empresas sao mais orientadas
para o mercado do que outras ? 2° - qual € o efeito da orientagdo para o mercado junto aos
empregados e a performance do negécio ? 3° - a ligagcdo entre orientacao para o mercado e
performance do negécio depende do contexto ambiental ? . Nesse sentido, o estudo se
baseou em um construto tedrico, que levou em consideracdo antecedentes e conseqiiéncias

de orientagcdo para o mercado.
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Para os antecedentes definiram trés grupos; 1- Alta administracdo — como a alta
administracdo influencia na cultura da empresa bem como nos valores organizacionais, foi
dada énfase em se orientar para o mercado e na sua disposicdo de correr riscos; 2-
Dindmica interdepartamental — diz respeito a relacdo e a interacdo entre os setores da
organizacdo (departamentos), no que se refere aos conflitos e aliancas; 3- Sistemas
organizacionais — inclui nesses antecedentes, os sistemas e estruturas organizacionais, como
a formalizacdo, a divisdo em departamentos, a forma de centralizacdo e a forma de
recompensa utilizada pela empresa. Destacam aqui os padrdes objetivos, como o volume de
vendas; e os subjetivos, como a satisfacdo dos clientes. Os antecedentes apresentados, na
figura 7 foram objetos de andlise e pesquisa, no que diz respeito ao seu impacto na geragao
de inteligéncia de mercado, na dissemina¢do da inteligéncia e na capacidade de resposta da

organizacao para o mercado.

ALTA GERERENCIA EMPREGADOS
-Enfase na orientagio _ -Compromisso com a
Para o mercado — organizagdo
-Aversdo ao risco -Espirito de equipe
D AR TAMENTOS ORIENTACAO PARA
O MERCADO > .
- Conflito- ” ”| p; eragio de inteligencia ntemidade competiiva
- Alianca -Disseminacdo de inteligéncia - Turbulénci P 6oi
¢ - Responsabilidade urbuléncia tecnolégica
SISTEMAS
ORGANIZACIONAIS
-Formalizagao
-Centralizacdo >
-Departamentalizagéq » DESEMPENHO
_Sistemas de ORGANIZACIONAL
recompensas

Figura 7 — Antecedentes e conseqiiéncias da orienta¢do para o mercado
Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p. 55)
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O comprometimento organizacional, o espirito de equipe dos funciondrios e a
performance organizacional, representam para Jaworski e kohli (1993), as conseqiiéncias de

uma orientacdo para o mercado.

Foram estudadas por Jaworski e Kohli (1993), duas amostras de empresas
americanas, onde na primeira amostra pegaram 222 respondentes, vinculadas a setores
estratégicos da organizacgdo, e a segunda 230 respondentes da outras empresas vinculadas a

American Marketing Association, utilizando um respondente por empresa.

Tal estudo demonstrou que quanto mais alta € a orientacdo para o mercado, maior
serd a performance da empresa, independente se o mercado € turbulento, se existe acirrada

concorréncia ou até mesmo da tecnologia presente no ambiente.

Foi identificado por Jaworski e Kohli (1993), que o incentivo a orientacdo para o
mercado na organizagdo, deveu-se a €énfase dada pela alta administragdo ao mercado e a sua
disposicdo em correr risco, além de motivarem os empregados nesse mesmo sentido. Um
processo de decisao descentralizado, a existéncia de cooperagdo entre departamentos e um
sistema de remuneracao baseado no mercado, sdo fatores que contribuem a orientagdo para

o mercado.

Com o objetivo de propor uma medida valida para identificar o grau de orientacao
para o mercado das empresas, kohli, Jaworski e Kumar (1993), desenvolveram a escala

Markor (Market orientation).

A escala (anexo 1), se compde de vinte varidveis divididas em trés grupos
relacionados ao conceito de orientagdo para o mercado desenvolvido e testado em outros
trabalhos de Kohli e Jarwoski (1990) e Jaworski e Kohli (1993). As varidveis sdo: seis
varidveis relativas a geracdo de inteligéncia de mercado, cinco varidveis relativas a
disseminacdo da inteligéncia de mercado e nove varidveis referentes a resposta para a

inteligéncia gerada.

Adotaram trés estdgios na constru¢do da escala. No primeiro estidgio, a amostra era
constituida de 230 profissionais de marketing, todos membros da American Marketing
Association, e teve como propdsito a eliminacdo de itens de uma escala inicial de 23 itens,
onde os mesmos nao refletiam os componentes do construto de orientagdo para o mercado.

No segundo estigio a amostra utilizada era composta de multiplos respondentes
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(profissionais ligados a area de marketing além de executivos de outras areas) todos
pertencentes as 222 unidades estratégicas de negdcios, visando testar em teoria diversas
alternativas aceitdveis de representacdes de estruturas fatoriais para os itens que sobraram
do primeiro estidgio. No terceiro estdgio, diversos componentes do construto foram
correlacionados para verificar a validade preditiva das medidas de orientacdo para o
mercado. Foi utilizada para medir as respostas uma escala de cinco pontos, onde o 1
significava a discordancia total da afirma¢do que estava sendo feita e o 5, a concordancia

total. Para Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 473),

“a medida de orientacdo para o mercado — MARKOR,
fornece o grau em que uma unidade estratégica de negocios:
(1) esta engajada em atividade multi-departamentais de
geracdo de inteligéncia de mercado, (2) disseminar essas
inteligéncias verticalmente e horizontalmente através de
canais formais e informais e (3) desenvolver e implementar

programas com base na inteligéncia gerada’ .

Kohli, Jarworski e Kumar (1993), sugerem ainda, a utilizacdo da escala em
organizagdes que nao visem lucro, como por exemplo governos estaduais entre outros
organismos, com vistas a verificarem o grau de orientagdo para o mercado. De uma forma
geral a escala contribui para melhorar setores que necessitam de mudancas, visando atender
de forma eficiente e eficaz as exigéncias dos clientes, tornando a empresa de fato orientada

para o mercado.

2.3.3 A orientacao para o mercado segundo Narver e Slater

Narver e Slater (1990), propdem o desenvolvimento e validacdo de uma medida de

orientacdo para o mercado e o seu relacionamento com a performance empresarial.

Narver e Slater (1990, p. 20), abordam a relacdo entre vantagem competitiva € a
orientacdo para o mercado, a qual € vista como uma cultura empresarial, que tende a criar
valor para os seus clientes de forma eficiente e eficaz. Deixam claro a importancia da

criacdo de vantagens competitivas sustentdveis a partir da orientacdo para o mercado,
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incluindo a concorréncia dentro de uma nova dimensao no construto de orienta¢do para o

mercado.

A proposta de Narver e Slater (1990), de criacdo do construto de orienta¢io para o
mercado, baseou-se em pesquisas secundarias efetuadas na literatura, e destacam a questao
da obtencao de vantagem competitiva sustentavel através de valor superior para o cliente,
além de permitir um panorama de longo prazo em termos de relacionamentos, € se
relaciona a uma cultura e uma estrutura organizacional com efetiva coordenagdo
interfuncional que coordene esfor¢os para criar valor superior para o cliente a partir de
todos os setores, € ndo apenas pela drea de marketing. Assim sendo, Narver e Slater (1990,
p. 21), concluem a partir da revisdo de literatura, que a orientagdo para o mercado consiste
em trés componentes comportamentais, que sdo: orientagdo para o cliente, orientagdo para a
concorréncia e coordenacao interfuncional e dois critérios de decisao, foco no longo prazo e

na lucratividade.

A figura 8 a seguir, mostra os componentes descritos por Narver e Slater (1990),
onde a orientagdo para o cliente compreende a criacdo de valor superior aos mercados
alvos, entendendo suas necessidades atuais e futuras de forma continua, onde para tanto é
necessdrio disseminar as informacdes continuamente, tanto desse como dos competidores.
Orientar-se para a concorréncia, significa compreender as forgas e fraquezas a curto prazo e
da capacidades e estratégias a longo prazo em relagdo aos concorrentes atuais e potenciais,
de forma a permitir o alcance de uma satisfacdo das necessidades tanto atuais como futuras
dos clientes. A coordenagdo interfuncional, se responsabiliza em bem utilizar os recursos

disponiveis na organiza¢do, de formas a criar valor superior aos clientes.
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Orientacdo para o cliente

Foco no
Longo-prazo
E na
lucratividade

Orientagdo para Coordenagio
Os concorrentes Interfuncional

Figura 8 — Componentes da orientacdo para o mercado
Fonte: Adaptado de Narver e Slater (1990, p.23)

De acordo com Narver e Slater (1990, p. 21), os trés componentes comportamentais
da orientacdo para o mercado compreendem as atividades de aquisi¢do e disseminagdo de

informacoes e a criagdo coordenada de valor para o cliente.

O foco no longo prazo e a rentabilidade s@o os critérios utilizados para a decisdo. A
ado¢do de uma dimensdo temporal a longo prazo, visa evitar que 0s concorrentes criem
valor superior aos clientes, permitindo implementacido constante de valores adicionais aos
seus clientes. Para Narver e Slater (1990), a rentabilidade estid diretamente relacionada a
orientacdo para o mercado e deve ser percebida como um objeto do negdcio. Para esses
autores, a orienta¢ao para o mercado, tende a se traduzir em maior lucratividade a partir do
momento em que se transforma em cultura da organizagdo, com a conseqiiente melhoria na

performance da empresa nos seus negdcios.

A afirmacdo de Day e Wensley (1988) de que as forcas presentes no ambiente

competitivo como, turbuléncia de mercado, tecnologia, taxa de crescimento de mercado,
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entre outros, ndo afetam a orientacdo para o mercado e a performance da empresa, foram
comprovadas nos estudos de Slater e Narver (1994). Esses estudos, demonstraram que a
orientacdo para o mercado tem uma relacdo direta com a performance da empresa, ao
mesmo tempo em que sua importancia € exatamente igual em qualquer situacdo ou
ambiente de mercado, uma vez que as condi¢des ambientais sdo passageiras e os beneficios

da empresa estar orientada para o mercado tém efeito de longo prazo.

Slater e Narver (1994, p. 53), sdo categéricos ao afirmar que “a orientagdo para o
mercado € uma forma particular de cultura. Como foi identificado anteriormente, implantar
e manter a magnitude de uma orientacdo para o mercado é um processo complexo, que

requer um considerdvel gasto de dinheiro e tempo”.

Assim sendo, o alcance e a manutencdo de vantagens competitivas sustentdveis,
passa pela preparacdo da empresa, isso em qualquer ambiente, sem esperar modificar o
mercado para sua adaptacdo. Para Slater e Narver (1994), os negdcios mais orientados para
o mercado se posicionam melhor para obter sucesso em qualquer situacdo e condi¢ao do

ambiente.

Narver e Slater (1990), apés verificarem que as varidveis comportamentais eram
confidveis propuseram uma escala de orientacdo para o mercado, conforme anexo 2,
composta de 15 itens utilizados como uma de nove diferentes medidas na explicacdo do
retorno sobre os ativos. Os outros fatores que foram incluidos sdo o poder do comprador e
do vendedor, concentracdo de ofertantes, facilidade de novos entrantes, crescimento de

mercado, mudancgas tecnoldgicas, o tamanho relativo e custos da empresa.

2.3.4 A orientacao para o mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster

Objetivando investigar de forma exploratéria a relacdo entre os construtos
relacionados com cultura, orientagdo para o cliente e inova¢do com performance
empresarial, Deshpandé, Farley e Webster (1993), partiram da premissa que orientacdo para
o mercado é uma cultura da empresa, - significando um padrdo de valores e crengas
compartilhados que ajudam a entender como a organizacdo funciona, a0 mesmo tempo em

que fornece aos colaboradores as normas do comportamento da empresa.
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Deshpandé e Webster (1989, p. 4), entendem que o conjunto de normas, crengas €
valores compartilhados formam a cultura organizacional, e fornecem aos individuos o
direcionamento que a empresa tem. Para esses autores, somente compreendendo que a
orientagcdo para o cliente é ditada pela cultura, € que os membros além de compreender as
necessidades dos clientes, também possam direcionar suas atividades no sentido de criar

valor aos clientes.

Na concepg¢do de Deshpandé, Farley e Webster (1993), entendem que a orientacao
para o cliente € sindbnimo de orientagdo para o mercado. Visando testar suas investigagdes,
sobre a relacdo entre cultura, orientagcdo para o cliente e inovagao, com performance global
da empresa, esses autores entrevistaram executivos de empresas japonesas e seus clientes.
Tiveram os resultados baseados em ‘“quadrados” de respondentes, isto €, um par de
respondentes da empresa e um par de respondentes de clientes da empresa. Um componente
importante constatado na pesquisa, foi a inovagdo, que foi relacionada de forma positiva
com a performance, sendo que empresas inovadoras de mercado e com lideranga em
tecnologia possuem as melhores performances. Os autores verificaram aqui que os clientes
das empresas de melhor performance consideram essas empresas com orientagdo para o

mercado. No entanto a percep¢do da empresa de sua propria orientacdo foi diferente da

impressao do cliente.

As conclusdes de um modo geral estudada por Deshpandé, Farley e Webster (1993),
sugerem que os melhores desempenhos organizacionais estariam associados a orientacao
para o cliente, inovacao e cultura de mercado. Assim sendo, seria interessante a empresa
dedicar-se a criar uma cultura de valores e normas orientadas para o mercado e a inovagao.
Nesse sentido Deshpandé, Farley e Webster (1993), definem a orientacdo para o mercado

como:

“o conjunto de crencas que coloca em primeiro lugar os interesses
do consumidor, ndo excluindo todos os demais piiblicos relevantes,
tais como proprietdrios, gerentes e empregados, a fim de
desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo”. (Deshpandé,

Farley e Webster, 1993, p. 27).
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Dentro desse encaminhamento, Despshpadé, Farley e Webster (1993), entendem
que com uma cultura que busque atingir os objetivos externos e criatividade, aliados a um
forte compromisso da alta geréncia, fard com que a organizacdo atinja uma maior
orientacdo para o consumidor. Desse modo, a performance empresarial superior estaria

aliada a orientagdo para o cliente, inovacao e cultura de mercado.

Fundamentado que a orientacao para o mercado € uma forma de cultura empresarial,
Deshpandé, Farley e Webster (1993), desenvolveram uma escala de orientagdo para o
mercado, onde os principais elementos do construto foram o impacto da cultura, da
orientacdo para o cliente e da inovacdo. Utilizaram uma escala de nove itens (anexo 3), que
foi desenvolvida a partir de uma lista de trinta itens, utilizando resultados de um estudo

com 138 executivos japoneses.

Testando a validade das escalas de mensuracdo de orientacdo para o mercado, e
baseando-se nas tr€s principais escalas existentes desenvolvidas na década de 1990 por
Narver e Slater (1990), Kohli, Javorski e Kuhmar (1993) e Deshpandé, Farley e Webster
(1993), Deshpandé e Farley (1998), realizaram um estudo comparando as trés escalas
numa amostra de 82 gerentes de marketing de 27 diferentes empresas de diferentes paises,
onde concluiram que essas escalas sdo, em geral, similares em termos de confiabilidade e
de validade interna e externa. Assim, com a validagdo das escalas, propuseram uma nova
escala sintetizada das anteriores, propondo dessa forma a escala MORTN (anexo 4),
composta de dez itens, para medir futuras pesquisas de orientacdo para o mercado das

organizacoes.

2.3.5 A orientacao para o mercado e a cultura organizacional

Apo6s analisar as diferentes formas de abordagem dos autores sobre a orientacao
para o mercado, fica evidente que eles possuem visao diferenciada se a orientagdo para o
mercado estd relacionada com a cultura organizacional ou a uma série de atividades e
comportamentos que permitem uma melhor resposta ao mercado e conseqiientemente

capacidades superiores que permitem alavancar vantagem competitiva.
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Day (2001, p. 52), diz que ndo ha organizacdes orientadas para o mercado com
culturas pouco sélidas ou superficiais. As organizacdes orientadas para o mercado sdo
mantidas unidas por uma cultura disseminada, orientada para fora, concebida para oferecer

qualidade e vantagens aos proprios clientes e criar vantagem em relacdo as rivais.

Uma cultura forte representa as crengas, a mentalidade e a compreensao comuns de
uma organizacdo — e define o que é comportamento adequado e inadequado. Com
freqiiéncia ela é resumida simplesmente como “ a maneira pela qual fazemos as coisas por

aqui”.

Ao estudarem o assunto, Hurley e Hult (1998, p. 43), destacam que “existem fortes
suportes na literatura de marketing, de que a orientagdo para o mercado pode ser embutida
na cultura de uma organizagdo e afeta o acompanhamento e as acdes com o mercado”.
Visando uma cultura de promoc¢ao da inovacdo, Hurley e Hult (1988), desenvolveram um
construto que cria um /ink entre a orientagdo para o mercado, aprendizagem organizacional,

cultura para inovagao e capacidade de inovagdo.

Narver e Slater (1990), sdao enfaticos em suas colocacdes no que se refere a cultura
organizacional e sua relacdo com a orientacdo com o mercado, quando defendem que o
alcance dos objetivos relacionados ao mercado somente poderd ser atingido mediante
mudancgas nas normas e valores da organizacdo. Narver e Slater (1990), ainda se referem a
orientacdo para o mercado como uma cultura organizacional , sendo que é por meio dela
que a empresa consegue manter uma performance superior em relagdo aos seu

concorrentes, € com isso obter vantagem competitiva sustentavel.

A aprendizagem organizacional dentro das empresas foi analisada por Slater e
Narver (1995), considerando-a de grande importincia, ja que o grande desafio das empresas
estd em alcancar uma combinagdo entre clima organizacional e cultura, de formas a poder
criar valor superior aos clientes em situacdo de mercado que muda constantemente, e
manter uma vantagem competitiva é importante atualizar-se e aprender mais rapidamente

que os concorrentes.

Diante desse cenério, Slater (1995), entende que numa empresa com orientagdo para
o mercado ndo pode ser vista como um processo separado da cultura. Para ele, em uma

orientacdo para o mercado ocorre um profundo conjunto mental associado a quatro
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comportamentos criticos que sdo a clareza na disciplina e proposi¢do de valor junto aos
seus publicos-alvo no posicionamento e na definicdo do negdcio; liderar seus clientes, nao
apenas segui-los; todo negécio deve ser visto como um servigo; e gerenciar os clientes-
chave e os empregados para toda a vida. Assim, observa que estabelecer uma orientacao
para o mercado, implica em desenvolver estratégias que alcancem determinados niveis de

aprendizado e por conseqiiéncia as mudangas na empresa.

Na concep¢do de Narver, Slater e Tietje (1998), muitas organiza¢des falham no
desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada para o mercado, quando se
dedicam com muita freqiiéncia a programas de treinamento e mudancas organizacionais.
Esses autores, sugerem que as organizagdes que desejam instituir um aprendizado
organizacional no sentido de conduzir a uma orientagdo para o mercado, devem adotar duas
estratégias, que sdo: a abordagem programadtica e a abordagem de retorno do mercado.
Definem a abordagem programdtica como uma estratégia de aprendizagem, baseada no
ensinamento de diversos principios visando atingir um alto nivel de entendimento.
Geralmente, isso leva ao ensinamento das pessoas da importincia da orientagdo para o
mercado e os processos, tendo como premissa criar valor superior aos clientes, além do
negdcio ter de mudar sua estrutura e politicas para ter sucesso em conquistar, atrair, reter e

ampliar sua participacdo junto aos clientes que deseja.

Narver, Slater e Tietje (1998, p. 246), concordam que o ponto chave dessa
abordagem € sua natureza, a priori, isso €, abstraida do contexto especifico da empresa.
Para eles, a abordagem programadtica, por suas caracteristicas consideram-na insuficiente
para criar uma orientacdo para o mercado, ji que no entendimento desse pesquisadores,
para tanto, faz-se necessdario a inclusdo de um aprendizado experimental. Nessa abordagem,
a alta administracdo tende a estabelecer programas ali nascidos, visando alcangar a
orientagdo para o mercado, onde muitas das solucdes propostas sdo padronizadas. Afirmam
Narver, Slater e Tietje (1998), a abordagem programatica € tirada de uma situagdo
especifica, e com isso traz apenas contribuicdes marginais, fazendo com que o efeito sobre
a aprendizagem organizacional decres¢a com muita rapidez, fazendo com que se torne uma

abordagem insuficiente para alcancar a orientagao para o mercado.
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A abordagem de retorno para o mercado enfatiza um aprendizado experimental e
continuo e, em fun¢do disso, na percep¢do de Narver, Slater e Tietje (1998), o negdcio
adapta seus processos, procedimentos e estruturas fundamentados em um aprendizado
continuo do mercado. Isso resulta na participagdo das pessoas em definir e solucionar
problemas, levando conseqiientemente a uma participagdo € compromisso com o0s
resultados que a mudanca de orientacdo poderd ocasionar. Com isso a empresa que aprende
continuamente a desenvolver uma postura criando valor superior ao cliente também se vé

forcada a aprender melhor.

Nesse sentido Narver, Slater e Tietje (1998, p. 252), enfatizam que apenas através
da aprendizagem experimental uma organizacao satisfaz os requisitos para a aceitagdo de
uma nova cultura — uma congruéncia de uma nova cultura com a experi€éncia de seus
participantes e a percepcao disto, consiste em uma solu¢ao superior. Para esses autores as
organizacdes muitas vezes por nao enfocarem o aprendizado experimental, deixam de ter
sucesso em muitos negdcios. Isto se dd pelo fato de enfatizarem um aprendizado abstrato.
Advogam que uma abordagem de retorno para o mercado é a melhor alternativa para

implementar uma orientar-se para o mercado, ja que aprendizagem pela experimentacgado, €

a mais adequada para para o refor¢o de normas e o aprendizado continuo.

Estudando a orientagdo para o mercado Sampaio (2000, p. 54), destaca os estudos
de Kohli e Javorki e Narver e Slater, comparando as semelhancas e diferencas desses
autores. No tangente a semelhanca, destaca o entendimento da natureza e conseqiiéncias da
orientacdo para o mercado, a preocupacdao em explorar a relacdo entre orientacdo para o
mercado e performance empresarial, a necessidade de obter e disseminar informagdes sobre
clientes e competidores pela empresa, a utilizagdo coordenada de esfor¢os e recursos da
empresa para responder de forma superior ao mercado, a pouca influéncia dos
Pesquisadores ambientais na for¢a e natureza da relagdo entre orientacao para o mercado e
performance empresarial. No que diz respeito as diferencas, relacionam-se: com o grau de
importancia do aspecto cultural na implementacdo da orientacdo para o mercado, com o
desenvolvimento de orientacdo para o mercado por meio de uma série de atividades e
comportamentos especificos — processo, com as medidas de performance utilizadas, com a
visdo de mercado, e com a velocidade de geracdo e disseminagcdo da inteligéncia de

mercado.
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Na visdo de Sampaio (2000), ao serem avaliados a parte de conceituagdo, bem como
os construtos que servirdo para efetuar a medida do grau de orientacdo para o mercado,
apresentando inclusive semelhangca com outras citagdes de outros autores ja citados na
revisdo, € importante ressaltar o grande valor da questdo cultural, bem como o processo de
aprendizagem organizacional com vistas a adocdo de uma cultura orientada para o

mercado.

No entendimento de Lafferty e Hult (2001), a importancia da cultura no bojo da
organizacao, servird de degrau para o aprendizado organizacional, o modo de estender-se
em uma orientacdo para o mercado, incorporando valores, conhecimentos e
comportamentos, que na concep¢ao de Lafferty e Hult (2001), servird de abrigo, de forma
que os valores aprendidos pela empresa, as adaptacdes e inovagdes, conduzam a um

entendimento de orientacdo para o mercado.

Analisando a questdo da cultura, Day (1994, p. 43), enfatiza que “a cultura orientada
para o mercado suporta minuciosamente o valor da inteligéncia de mercado e a necessidade

de uma coordenacdo de a¢des funcionais diretas para ganhar vantagem competitiva”.

Day (2001), tem convicg¢do, afirmando inclusive, que a orientagdo para o mercado é
uma cultura orientada para fora, apresentando crencgas, valores e comportamentos
dominantes, destacando a criacdo de valor superior para o cliente, e buscando com isso

continuamente novas formas de ter vantagem competitiva.

No entendimento de Slater (2001), a orientacdo para o mercado vista como um
aspecto cultural, tende a criar motiva¢ao nos funciondrios, fazendo com que priorizem na
organizagcdo a criagdo e manutencdo de valores superiores aos clientes. Na visdo desse
autor, as organizacdes que continuarem a desenvolver a capacidade de perceber novos
mercados a cultura de orientacdo para o mercado serdo sempre uma fonte de vantagem

competitiva.

Ao abordarem o assunto Kohli e Javorski (1993, p. 55), destacam o conceito de
orientacdo para o mercado como um comportamento organizacional, e com isso,
desenvolvendo inteligéncia de mercado, além da sua disseminag¢do para os demais setores
da organizacdo, respondendo ao mercado de maneira competitiva. Apontam ainda a

importancia e o compromisso da alta geréncia, a dinAmica entre 0os setores € 0s sistemas
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organizacionais. O que deixa transparecer nas andlises desses autores, € uma marcante

perspectiva comportamental e ndo cultural.

J4 nos estudos feitos por Deshpandé, Farley e Webster (1993), caracterizam a
orientagcdo para o mercado como sendo uma cultura da organizacdo, onde os interesses dos
consumidores estdo em primeiro lugar, ndo deixando de lado os demais, como os

proprietdrios, gerentes e funcionarios, além da busca por lucratividade em longo prazo.

Para deshpandé e Farley (1998, p. 238), destacam que as pesquisas até entao sobre
programas de orientagdo para o mercado, tem abordado aspectos em seu construto em nivel
de atividades e comportamentos € ndo no aspecto de valores culturais e crencas. Nesse
sentido, realizaram um estudo que permitiu validar a escala MORTN, onde afirmam que a
orientacdo para o mercado ¢ um conjunto de atividades, portanto ndo devendo ser tratado

como cultura.

2.4 Dificuldades encontradas na implantacao de uma filosofia de orientacao para o
mercado na organizacao

Dentro do contexto estudado e pesquisado até o presente estdgio do trabalho,
basicamente apresentou-se a vantagem da organizacdo ser orientada para o mercado na
visdo de vdrios autores. No entanto, também sdo identificadas algumas barreiras que se
apresentam a organizacdo de orienta-se para o mercado, e que foram apontadas em

trabalhos realizados por Day (2001), Bisp (1999) e Harris (1999).

Importante salientar que Jarworski e Kohli (1993), j4 haviam tecido comentarios
sobre o assunto, onde apontavam a aversao ao risco da administra¢ao superior e os conflitos
entre os diversos setores da empresa, como impedimentos importantes para uma maior

orientacdo para o mercado.

Na visdo de Day (2001, p.39), sdo trés os comportamentos que podem impedir a
organizacdo de orienta-se para o mercado: a - as empresas que esquecem o mercado-
algumas empresas centradas em produtos ficam tdo voltadas para dentro que nao
conseguem mais ver o mercado. Elas podem ter sido orientadas para o mercado em alguma

ocasido, mas sO percebem que perderam seu foco quando enfrentam problemas. b — as
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empresas que sdo forcadas pelo mercado — em uma reagdo excessiva a um foco interno,
essas empresas passam a fazer qualquer coisa que o cliente deseje. As empresas forgadas
pelo cliente entenderam mal o conceito de orientar-se para o mercado € ndo conseguem
manter a disciplina em sua estratégia. Em vez de ter um objetivo claro, as energias dessas
organizacdes sao diluidas pelos esforcos descoordenados das suas diferentes partes. ¢ —
empresas que se sentem superior ao mercado - se as empresas forcadas pelos clientes
cometem o erro de segui-los cegamente, as empresas que acreditam que devem ignorar os
clientes cometem o erro oposto. Os gerentes dessas empresas, em particular aquelas
baseadas em tecnologia, ndo conseguem ver que o foco orientado para o mercado pode ser
utilizado para dar apoio a pesquisa e ao desenvolvimento dos produtos sem seguir
totalmente o consumidor. Esses aspectos no entender de Day (2001), constitui-se em uma
forte miopia dentro da organizacdo para ver o mercado, e com isso criando dificuldades

para orientar-se ao mercado.

A cegueira em relacdo ao mercado no entendimento de Day (2001, p. 41), pode

estar com os sintomas aparecendo em trés dreas:

1 . Pouca capacidade para captar sinais de mercado — a empresa € fraca na
captacdo e disseminacdo dos sinais de mercado. Relagdes com os clientes e
contratos sdo tarefas da equipe de vendas, ao passo que o reconhecimento dos
clientes vem do grupo de pesquisas de mercado. Os altos gerentes passam pouco
tempo em campo e com isso ficam isolados das reclamacdes, mudancas de
requisitos e oportunidades emergentes. Enquanto isso uma equipe de vendas forte
consolida seu poder, deixando de transmitir os sinais do mercado para o restante da
organizacdo. Ela acredita que possui os clientes e deve protege-los restringindo o

acesso das outras fungdes a eles.

2. Organizacdo focalizada no produto — A vantagem competitiva é conseguida
através do controle dos ativos ou pela exceléncia funcional. Nesse caso, as pessoas
podem ser notdveis, mas muitas vezes sdo ilhas isoladas, sendo que em muitas
ocasiodes a logica integradora se perdeu. Isso faz com que a empresa seja incapaz de

unir sistemas globais.



97

3. Dominio do curto prazo e do controle de custos — a €nfase no controle de custos
e no gerenciamento dos ganhos em curto prazo domina as preocupagdes de longo
prazo a respeito da erosdo da posi¢do de mercado ou da reducdo das vantagens
tecnolgicas. E claro que uma posicio de baixo custo — embora ndo
necessariamente o mais baixo — € um ingrediente essencial de lucros maiores. Mas
isso passa a ser uma deficiéncia em uma organizacao centrada em si mesma quando
sdo feitos cortes de custos generalizados, sem que sejam levados em conta as
conseqiiéncias em longo prazo para os clientes ou o fato de que outros custos pode
subir, compensando um corte errado. Por exemplo, reduzir a assisténcia técnica aos
clientes pode transferir os problemas para a equipe de vendas, que com isso terd

pouco tempo para vender ou prospectar novos clientes.

Ja na concepg¢do de Bisp (1999), se deve classificar em seis diferentes grupos as
barreiras para a empresa estar orientada para o mercado: a personalidade da administracao,
as crengas individuais, os fatores da estrutura organizacional, a administracdo dos recursos
humanos, a falta de competéncia e o clima psicolégico. Na visdo desse autor, uma das
maiores dificuldades para muitas empresas estarem com uma filosofia de orienta¢ao para o
mercado, é a forma como a empresa ¢ administrada, tornando-se muitas vezes uma dificil
barreira a ser vencida. Para ele, a alta administracdo € responsdvel por moldar as crencgas, o

clima organizacional, e a cultura reinante dentro da organizacao.

Para Bisp (1999), o clima é crucial para intensificar atividades orientadas para o
mercado. As atividades orientadas para o mercado, se consideradas isoladas ou em
seqliencia dependem da cooperagdo e colaboragdo funcional, e por isso um clima de nao
comprometimento e falta de confianca € uma barreira muito forte para intensificar as

atividades.

Ja Harris (1999), ao estudar a questdo, € enfatico em afirmar que o comportamento
das pessoas, fundamentalmente da geréncia superior, tende a ser um importante
impedimento a orientagdo para o mercado. Em seus estudos Harris (1999), aborda uma
visdo geral, destacando como barreiras os funciondrios e o sistema organizacional, ja que

para ele os membros da organizagio, em todos os niveis, devem estar comprometidos com
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a orientacdo para o mercado, sob pena, de caso isso ndo venha a acontecer, a empresa nao

tenha condi¢des de ter uma orientagcdo para o mercado eficiente.

Ao se aprofundarem no assunto Harris e Ogbonna (2001), asseguram que as
principais barreiras para a empresa alcancar a orientagdo para o mercado sao as
comportamentais, a0 mesmo tempo, que a maioria dos trabalhos, se fixa mais no que
chamam de barreiras tangiveis (sistema, estratégia, estrutura e procedimentos
organizacionais), o foco do seu estudo identifica a importincia de se contemporizar,
também, barreiras intangiveis, como o estilo de lideranca. Nos seus estudos, esses autores,
observaram que geréncias que aprovam e estimulam a participagdo tendem a criar espaco
para a implementacdo de uma cultura orientada para o mercado, ao passo que geréncias

instrumentais ndo promovem a orientacio para o mercado

2.5 Estudos feitos que relacionam a orientacao para o mercado e a performance
da organizacio
A orientacdo para o mercado e a performance tem sido objeto de estudos em
diferentes organizagdes e culturas. Os estudos iniciais aconteceram no Estados Unidos, no
entanto, dada a necessidade de se verificar os resultados em outros ambientes, expandiu-se

também para outros paises, inclusive o Brasil, mesmo que insipientemente.

Nesse bloco da revisdao bibliografica, sdo apresentados alguns dos principais
trabalhos realizados nos Estados Unidos, fora dos Estados unidos e no Brasil, que abordam

a relacdo entre a orientagcao para o mercado e a performance empresarial.

2.5.1 Estudos realizados nos Estados Unidos

Os estudos sobre a relagdo entre orientagdo para o mercado e performance
empresarial tiveram inicio com Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990), O

resumo. A seguir sdo apresentados os resumos de alguns estudos nos EUA.
e Narver e Slater (1990)

Esses autores, em seus estudos criaram uma medida vélida de orientacdo para o

mercado, e também analisaram os efeitos da orientagdo sobre a performance
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empresarial. Os resultados que tiveram indicam um efeito positivo entre a
orientacdo para o mercado e performance empresarial de empresas de commodities e

nao commodities.
° Jaworski e Kohli (1993)

Esses autores, desenvolveram estudos abordando trés questdes em forma de
perguntas, conforme a seguir: a) — Por que algumas empresas sao mais orientadas para o
mercado que outras? b) — Que efeitos t€ém a orientagdo para o mercado sobre os
empregados e a performance das empresas? c) — A relacdo entre orientacao para o mercado
e performance empresarial depende do contexto ambiental? Os resultados de duas amostras,
no que se refere as questdes, indicam que a orientacdo para o mercado estd relacionada a
énfase que a alta administracdo dd a essa orientacao ao mercado, bem como, a aversao ao
risco, os conflitos e o engajamento dos departamentos, além da centralizacio e dos sistemas
de remuneracdo. No que se refere a relacdo da orientagdo para o mercado sobre os
empregados e sua relacdo com a performance, foi observado que existe relagcdo. No que se

refere ao ambiente, foi observado que parece existir relacio nos diferentes contextos

ambientais.
U Narver, Jacobson e Slater (1993)

Esse estudo abordou a verificagdo de orientagdo para o mercado em duas medidas
de performance que foram o crescimento de vendas e retorno sobre investimento, onde
foram analisados dados de um painel. Os resultados do estudo indicaram que a orientacao
para o mercado e retencdo de clientes estdo relacionados com o crescimento de vendas mas

nao com o retorno do investimento feito.
U Slater e Narver (1994)

Esse estudo verificou como a orientacdo para o mercado e a performance
organizacional podem ser afetadas em um ambiente competitivo. As conclusdes foram de
que os beneficios de uma orientagdo para o mercado sdo de longo prazo ao passo que o

ambiente apresenta situagdes passageiras com freqii€ncia.

° Raju, Lonial e Gupta (1995)
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Esses autores pesquisaram o setor de servigo, especificamente hospitais, onde
puderam identificar alguns aspectos a serem alcangados por essas organizagdes de servicos,
para estarem orientados para o mercado. Destacaram a geracao de informacdes, 0 aumento
da satisfacdo dos clientes, resposta as exigéncias e necessidades dos clientes e a reacdo as
acoes da concorréncia. Os resultados da pesquisa, que foi feita em 176 hospitais, indicaram
que para estarem com uma politica de orientacdo para o mercado os hospitais devem obter
e usar informagdes de mercado, aumentar a satisfacdo dos clientes e diminuir as
reclamacdes, pesquisar e responder as necessidades dos clientes além de estar sempre

preparado para dar resposta as estratégias e agdes da concorréncia.

U Pelhan e Wilson (1996)

O presente estudo, pesquisou 68 pequenas empresas dos mais variados ramos de
atividades. O objetivo era verificar o impacto relativo da orientacdo para o mercado com
performance, buscando comparar outras influéncias que pudessem afetar o seu
desempenho. Os resultados obtidos apontam que existe s6lida influéncia da orientacdo para

o mercado em diversas medidas de performance das empresas pequenas.
U Kumar, Subramanian e lauger (1997)

Esses autores, realizaram sua pesquisa em empresas de saide, onde puderam
analisar o grande valor e importancia das estratégias empresariais na orientagdo para o

mercado. Encontraram relagdo entre orienta¢ao para o mercado e performance no setor.
° Pelhan (1997)

O estudo foi feito em 160 industrias de commodity e outros produtos especiais.
Teve como objetivo principal verificar as influéncias mediadoras potenciais da relagao

entre orientacdo para o mercado e efetividade empresarial em empresas pequenas.
U Egeren e O’Condor (1998)

° Esses autores pesquisaram 70 empresas de servicos de varios setores.
Os pesquisadores examinaram a orientacdo para o mercado e sua relacdo
com outras varidveis aventadas pela teoria organizacional, estratégia

organizacional e marketing.
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. Baker e Sinkula (1999)

O estudo desses autores, foi feito em 411 empresas de diversos ramos de atividades.
Abordaram a orientagdo para o mercado utilizando multiplas medidas de performance,
dando uma nocdo global de que mais altos processos de aprendizagem podem ser criticos

na criagdo de vantagem competitiva.

2.5.2 Estudos Realizados fora dos Estados Unidos

Em fun¢do da necessidade de verificagdo em outros ambientes empresariais de
estudos sobre orientagcdo para o mercado e performance empresarial, alguns autores

realizaram pesquisas em outros paises. Entre eles, destacamos:

. Deshpandé, Farley e Webster (1993)

O objetivo desse estudo foi verificar junto a 50 empresas japonesas € seus
respectivos clientes, o impacto da cultura organizacional, orientacdo para o cliente e
inovacdo em relacdo a performance. Como resultado foi constatado que as varidveis
sozinhas ndo configuram uma maior performance para a organizacdo. No presente estudo
foi indicado analisar a orientacdo para o mercado também do ponto de vista do cliente,

além da visdo da empresa.
° Greenley (1995)

Visou o trabalho de Greenley pesquisar a relacdo para o mercado e performance
empresarial no Reino Unido, por se tratar de cultura diferente. Apresentou como resposta,
que a orientagdo para o mercado em relacdo a performance, pode sofrer influéncias de

variaveis ambientais.
° Atuahene - Gima ( 1996)

O autor analisou a influéncia da orientagdo para o mercado sobre a inovagdo e
performance, na Austrdlia. Os autores chegaram a conclusdo que para produtos e servigos, a
orientacdo para o mercado contribui significativamente no impacto para projetos de

inovacao.
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. Caruana, Ramaneshan e Ewing (1996)

Estudo feito em universidade da Austrdlia e Nova Zelandia. Os autores acharam
uma relagdo positiva entre orientacdo pra o mercado e performance empresarial, onde foi
justificando a importancia de comportamentos com orientagdo para o mercado em

universidades.
° Fritz (1996)

O presente estudo foi realizado na Alemanha, e analisou a relagdo entre orientacao
para o mercado e o sucesso corporativo nas organizacdes. Obteve como resultado que a

orientacdo para o mercado € fator imprescindivel para a administracao.
° Pitt, Caruana e Berthon (1996)

Procuraram verificar a validade da escala Markor em outro ambiente, ou seja, na
cultura européia. O resultado apontou como confidvel, além de indicar uma relacdo

positiva entre orientagdo para o mercado e performance da organizagao.
. Appiah-Adu (1997)

O presente estudo faz um comparativo, onde verifica se a orienta¢ao para o mercado
em grandes empresas pode ser aplicada em pequenas empresas. O estudo apresentou-se

positivo, confirmando a relacio, perfeitamente aplicdvel a pequena empresa.

° Avlonitis e Gounaris (1997)

Esses autores procuraram realizar um estudo onde o objetivo era verificar a relacao
entre orientacdo para o mercado e performance empresarial em empresas de bens de
consumo. Observaram uma forte relacdo nas empresas industriais €, em menor escala nas

empresas de bens de consumo.

o Appiah-Adu (1998)
Esse autor, novamente executa um estudo, dessa vez em Gana, considerada ndo
industrializada. Constata que o ambiente competitivo influencia a relacao entre a orientagao

para o mercado e performance.

o Appiah-Adu e Ranchhod (1998)
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Esses autores realizaram o estudo, para investigar a relacao entre orienta¢do para o
mercado e performance no setor de biotecnologia, em 62 empresas do Reino Unido. O

estudo indicou uma relagdo positiva.
. Bhuian (1998)

O estudo, foi realizado na Arédbia Saudita, onde foi testada a aplicabilidade da escala
Markor. Os resultados obtidos foram positivos, indicando que a orientagdo para o mercado
estd relacionada com a €nfase da alta administra¢do e negativamente com a centralizacao e

com o conflito entre departamentos.
° Horng e Chen (1998)

Este estudo, foi feito em empresas de Taiwan e, procuraram identificar fatores que
influenciam a orientagdo para o mercado e performance, em empresas de pequeno e médio
porte. Verificaram que existe relagdo entre orientagdo para o mercado e performance,

comprometimento organizacional e espirito de equipe.
° Ngai e Ellis (1998)

Estudo feito em empresas de Hong Kong, relacionando a orientagdo para o mercado
e a orientacdo para o marketing. Constataram uma relacdo na performance das empresas
pesquisadas, influenciada tanto pela orientagdo para o mercado como pela existéncia de

uma area de marketing.
° Becker e Homburg (1999)

Pesquisa realizada na Alemanha, onde os autores utilizando uma escala de
orientacdo para o mercado, buscaram a extensdo da orientacdo para o mercado, incluindo
sistema de organizacdo, de informacgdo, de planejamento, controle e de recursos humanos.

Os resultados foram positivos, inclusive sobre o desempenho financeiro.
° Parkinson, Chambers e Sheerman (1999)

Estudaram os efeitos da orientacdo para o mercado sobre a performance, sendo
medida pela qualidade. Foram positivos os resultados, apontando para uma relagdo entre
orientacdo para o mercado e orientacdo para a qualidade, influenciando positivamente a

performance das empresas.
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. Sargeant e MoHamad (1999)

Estudaram a orientacdo para o mercado em grupos de hoteleiros do Reino Unido.
Os resultados apontam para a inexisténcia de uma orientacio para o mercado e

performance, ja que o foco da maioria dos hotéis pesquisados tem o foco em vendas.

2.5.3 Estudos realizados no Brasil

No Brasil, alguns estudos foram feitos sobre o tema orientacdo para o mercado e
performance organizacional, se constituindo num referencial de grande importancia e
relevancia. Entre os pesquisadores que trabalharam o tema, inclusive com a utilizagdo da
escala MARKOR, destaca-se Toaldo (1997), Mandelli (1999), Sampaio (2000), Trez
(2000), Perin e Sampaio (2001), Menna (2001), Faleiro (2001), Perin (2002). A seguir

relaciona-se o resumo de alguns trabalhos:
° Toaldo (1997)

Pesquisou 17 grandes empresas do Rio Grande do Sul, onde aplicou os dois
primeiros grupos de varidveis que compde a escala Markor, que sdo geracao de inteligéncia
e disseminagdo de inteligéncia, verificando o grau de disseminagdo dos conceitos de
marketing. Os resultados apontaram que as empresas estudadas apresentam alta geracao de

inteligéncia mas, com um grau de disseminac¢do de inteligéncia de mercado médio.
. Silveira (1998)

Esse autor verificou o grau de orientagdo para o mercado das empresas do setor
calgadista no Vale do Rio dos Sinos no Rio Grande do Sul, utilizando como escala de
medicdo a Markor. Houve indicagdo no estudo de que a maior parte das empresas
pesquisadas, apresenta um nivel médio de orientagdo para o mercado. O autor ndo

apresentou indicadores de pesquisa sobre performance organizacional.
o Mandelli (1999)

O presente trabalho, elaborado junto a 30 empresas privadas industriais
metalirgicas, mecénicas e de material elétrico da cidade de Caxias do Sul, no estado do Rio

Grande do Sul, procurou verificar a relacdo entre orientacdo para o mercado e o
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crescimento de vendas. Esse autor, também trabalhou com a escala Markor, utilizando os
dois primeiros grupos de varidveis no estudo — geracdo de inteligéncia e disseminagdo de
inteligéncia de marketing. O estudo apresentou-se positivo em vinte € nove empresas
pesquisadas no quesito geracdo de inteligéncia. No que diz respeito a disseminagdo de

inteligéncia, apresentaram nivel mediano.
° Sampaio (2000)

Baseado na literatura existente, o autor estuda a relacdo de casualidade entre
orientacdo para o mercado e performance empresarial, em empresas do ramo de varejo de
vestudrio do Brasil. Utilizou uma amostra de 192 empresas, onde a escala utilizada para
medicao foi a Markor. Observou nesse estudo uma correlagdo positiva entre a orientacao

para o mercado os vdrios indicadores de performance.
° Trez (2000)

O estudo foi realizado junto a empresas do setor industrial de eletronica de todo o
pais. O autor em seu estudo, procurou verificar a aplicagdo de um modelo de orientagdo
para servigos e sua influéncia na performance das organizagdes. Analisou indicadores como
servicos prestados, atendimento a pedidos, produtos oferecidos, entre outros. Esses quesitos
citados, foram comparados, a vendas, participacdo no mercado e lucro. O autor, verificou a
existéncia de relagdo entre orientagdo para o mercado e a performance das empresas,

resultando num melhor desempenho organizacional.
. Perin e Sampaio (2001)

Esses autores, utilizando dois diferentes setores, o varejo de confecc¢ao e a industria
eletromecanica, estudaram o grau de influéncia de cada uma das dimensdes de orientacao
para o mercado da escala Markor sobre a performance empresarial. Ocorreu a
caracterizacdo de que o setor de varejo responde mais rapidamente as solicitagdes de
mercado, do que procurar forma de se basear nas tomadas de decisdao, dando destaque a
dimensao relacionada a disseminacdo de inteligéncia. Na industria eletronica, notaram uma
pratica bem superior aa disseminag¢do de inteligéncia, levando a influenciar de forma
positiva na performance empresarial. No estudo, ficou caracterizada que as trés dimensoes

da orientagdo para o mercado possuem forte correlacao.
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° Menna (2001)

O trabalho foi realizado na cidade de Porto Alegre, e Caracterizou-se por avaliar a
influéncia da orienta¢do para o mercado na performance empresarial, de 10 empresas de
varejo de confec¢des masculinas. Achou correlagdo positiva entre orientacdo para o
mercado e as varidveis utilizadas, que foram vendas médias por funciondrio, lucro liquido e
crescimento de vendas. Também constatou que , nesse setor de amostragem especifica, ndo
houve um relacionamento entre orientagdo para o mercado e a varidvel performance geral e

sucesso.
° Faleiro (2001)

O estudo desse autor, foi feito junto a 123 cursos de administracdo e teve como
objetivo principal verificar a relacdo entre orientacdo para o mercado, orientacdo para a
aprendizagem e inovagao. O pesquisador utilizou a escala Markor adaptada. Nesse estudo,
foi demonstrado que existe uma forte relacao entre orientacao para o mercado e inovagao,

j4 ndo ocorrendo a mesma relac@o entre orientacdo para aprendizagem e inovagao.
° Perin (2002)

Com uma visdo mais profunda, o autor estudou a relagdo entre orientacdo para o
mercado, aprendizagem organizacional e performance. Para tanto utilizou a escala Markor
como medida de orientagdo para o mercado. O estudo do autor, foi feito na industria
eletroeletronica do Brasil e demonstra uma forte influéncia e significativa da orientacdo
para o mercado sobre a performance empresarial, identificando também um impacto
indireto da orientagdo para a aprendizagem sobre a performance empresarial por meio de

forte influéncia sobre orientacao para o mercado.

o Antoni (2004)

Estudou a relagdo para o mercado e a performance organizacional nos cursos de
bacharelado em administracdo na regido sul do Brasil. Para tanto utilizou a escala markor

adaptada para tal situacao.
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2.6  Hotéis
2.6.1 A empresa hoteleira

Ao abordar o assunto Castelli (2001), diz que os hotéis por serem empresas
turisticas fazem parte do sistema turistico, ou seja se constituindo parte do servigo turistico,
classificando-se como empresas de hospedagem. Afirma ainda Castelli (2001), que o hotel
¢ definido como “uma edificacdo que mediante o pagamento de didrias, oferece alojamento
a clientela indiscriminada”. Para a Embratur (1998, p. 8), considera-se empresa hoteleira
“a empresa juridica que explore ou administre meio de hospedagem e que tenha em seus
objetivos sociais o exercicio da atividade hoteleira”.

Os servigos oferecidos pelos hotéis podem ter agrupados seu servicos de acordo
com Castelli (2002); e Keung (2000), em hospedagem, alimentagcdo e lazer. Apresentam
ainda, caracteristicas como: produto estdtico, oferta de aspectos tangiveis e intangiveis de
forma simultinea, flutuacdes em sua demanda, custos operacionais fixos, estocabilidade e a
producdo, distribuicdo e consumo ocorrem de maneira simultinea com a presenga
obrigatéria do consumidor, que € parte do processo produtivo.

Numa visdo sist€mica, o hotel se apresenta como um todo harmonico, fazendo de
acordo com Castelli (2001), com que cada setor desempenhe suas fun¢des especificas, com
um profundo inter-relacionamento entre essas partes internas e, também se relacionando
com outras organizacdes como agéncias de viagem, empresas de transporte etc. Esse
conjunto € constituido por pessoas, instalagdes, equipamentos, sendo que o ser humano tem
predominancia.

Nesse sentido Castelli (1984, p. 158), apresenta conforme figura 9 uma visao

sistémica de um hotel
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Figura 9 — Visdo sistémica do hotel
Fonte: Castelli, 1984, p. 158

2.6.2 O conceito de hotéis e sua evolucao

A palavra turismo de acordo com Barreto (1999), surgiu no século XVII, na
Inglaterra, mas a atividade turistica j4 era praticada desde 776 a.C., na Grécia, quando eram
feitas viagens em fun¢do dos jogos olimpicos. Os primeiros locais de hospedagem foram
criados nesta época, para alojar os atletas e, posteriormente, o publico.

Barreto (1999), destaca que, durante o Império Romano foram construidas varias

estradas para viagens de lazer e comércio, surgindo as margens destas, hospedarias para
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abrigar e alimentar os viajantes. Com o tempo, foram tornando-se locais onde ocorriam
orgias, crimes e desordem.

Com a queda do Império Romano, muitas estradas foram destruidas e as viagens se
tomaram perigosas, acabando com grande parte das hospedarias. Nessa época foram os
monastérios que passaram a abrigar os viajantes, no comeco como um servico informal,
mas com o tempo foram sendo construidos quartos e refeitérios. Logo comecam a surgir
prédios nas proximidades dos monastérios destinados exclusivamente as hospedagens,
dando inicio as pousadas, mas os clientes eram os proprios responsaveis pela alimentacao,
iluminacgdo e roupas de dormir.

Acrescenta ainda Barreto (1999), que j4 na Idade Média ocorre novamente uma
pausa nas viagens, pois a sociedade era composta pelos senhores feudais (donos das terras),
o clero e os servos, cuja economia estava baseada na fixacdo do homem a terra. Cada feudo
produzia aquilo que precisava para seu sustento, nao havia comércio e o deslocamento dos
senhores e dos religiosos era feito s6 quando estritamente necessario, pois os trajetos eram
desconfortdveis, caros e perigosos.

A partir do século XII, as viagens na Europa voltam a se tomar seguras e as
pousadas sdo restabelecidas ao longo das estradas. Paises como Franca e Inglaterra criam
leis para regulamentar a atividade hoteleira. No século XVII, os transportes progridem,
surgindo as diligéncias, carruagens puxadas por cavalos, garantindo um grande fluxo de
héspedes para as pousadas que passaram a ser projetadas especificamente para se integrar
com esse meio de transporte, servindo como estagdo de chegadas e partidas. Apresentavam
escritorio de reservas e sala de espera, assim como possibilitavam aos viajantes fazerem
reservas e comprar passagens de diligéncias, para vdrios lugares, da propria pousada. Em
1830, teve inicio a era da ferrovia, tornando as viagens mais rdpidas e estadias mais curtas,
mudando as regras de hospedagem, levando muitos estabelecimentos, que ndo conseguiram
acompanhar as novas tendéncias, a faléncia.

As duas Guerras Mundiais impulsionaram ainda mais o turismo, por meio da
popularizacdo do automdvel e mais tarde, do avido como transporte turistico, 0s quais
aumentaram o fluxo de viajantes, exigindo instalacdes e servicos mais sofisticados. Em

1950, sdo feitos grandes investimentos na drea turistica, surgem os grandes hotéis
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(Mediterraneé), cassinos, lojas e cidades planejadas para lazer. Em 1960, aparecem as

primeiras operadoras turisticas, oferecendo pacotes para a Europa.

A hotelaria entra num periodo de modificagdo, comecam a ser construidos hotéis em
pontos estratégicos para o novo tipo de consumidor, nos EUA come¢am a aparecer hotéis e
motéis na beira de estradas e com estacionamentos. Surgem neste momento as primeiras
escolas de Hotelaria na Suica.

Na década de 70 teve inicio, principalmente nos Estados Unidos, uma preocupacao
com 0 meio ambiente € com a polui¢do causada pelo turismo. A partir 1980, entramos na
era chamada por Barreto (1999) de pds-turismo, em que todos querem maximizar o lucro e
minimizar as despesas. Esta nova geracdo de visitantes se baseia na qualidade e confianca,
a qual ndo se ganha facilmente, para escolher seu destino.

Para Ruschmann (2000 p. 10), € a era do "turismo sustentdvel" no qual todos os
setores da economia de uma localidade turistica devem trabalhar integrados para assegurar
a qualidade dos servigos oferecidos, sem comprometer a possibilidade do usufruto dos
recursos pelas geracdes futuras.

Segundo a OMT (Organizacdo Mundial do Turismo), nos udltimos 25 anos, a
industria do turismo e hotelaria movimentou no mundo, cerca de 3,4 trilhoes de dolares. O
nimero de redes hoteleiras nacionais e internacionais estd cada vez maior, concentrando
10% da mao-de-obra empregada no mundo.

No Brasil, os nimeros divulgados no setor comecam a se mostrar otimistas. O
mercado nacional de turismo e hotelaria € responsdvel por 3,5% do PIB. Segundo a
Embratur (2004), os turistas estrangeiros foram responsdveis pela geracio de U$ 3,4
bilhdes em 2003. No total sdo 18 mil meios de hospedagem conforme ABIH (2004),
administrados por familias, redes nacionais e internacionais, das mais diversas tipologias,
que visam atender a demanda interna e externa do pais.

Conforme a Associagdo Brasileira da Indistria de Hotéis de Santa Catarina (ABIH-
SC -2004), a rede hoteleira do estado € uma das melhores do Brasil. Sdo 1 .800 hotéis (de
melhor qualidade), gerando 150 mil empregos diretos e indiretos, sendo que
aproximadamente 400 hotéis estdo na capital, Florianépolis

A diversidade do clima e da paisagem catarinense, com serras, campos, rios, praias e

centros urbanos, o aumento do nimero de empreendimentos hoteleiros (100% nos dltimos
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quatro anos, segundo ABIH-SC) e a exigente sociedade pés-moderna, fizeram com que os
hotéis se especializassem em um determinado tipo de mercado, buscando o que Barreto
(1999) chama de trés elementos importantes para o turismo, inovacao, produtividade e
qualidade, adaptando-se as necessidades do publico-alvo, tomando os estabelecimentos
mais eficazes e conseqiientemente, mais lucrativos.

De acordo com os servigos oferecidos, tipologia e politica comercial, os meios de
hospedagem, segundo Oliveira (1998) e Beni (1998), podem ser classificados em:
- Hotel Padrio: Estabelecimento comercial de hospedagem que oferece aposentos
mobiliados, com banheiro privativo, para ocupagdo eminentemente temporaria, incluindo
servico completo de alimentacao e outros, como sala de jogos, piscina e gindstica.
- Hotel especializado em eventos: Estdo preparados com salas de conferéncia, exposicoes,
restaurantes e material de apoio. As unidades habitacionais dispdem de ponto para internet
e sdo geralmente suites, de boa aparéncia, onde hd a possibilidade de serem realizadas
pequenas reunides.
- Motel; Localizado ao longo das rodovias, com apartamentos mobiliados e sistema
completo de alimentacdo. Possui estacionamento em numero igual ao de unidades
habitacionais.
- Hotel de Lazer: estabelecimento que possui equipamentos e servigos especializados em
lazer, localizados em éreas de paisagens diferenciadas.
- Hotel de Saude (SPA): une as caracteristicas do hotel padrdo, com instalacdes, servicos e
equipamentos hospitalares, com atendimento médico e de enfermagem em periodo integral.
E especializado em pacientes em convalescenga e recuperagio, tratamento de obesidade,
desintoxicacao entre outros.
- Hotel Fazenda: Estabelecimento de hospedagem situado em propriedades rurais e antigas
fazendas, com equipamentos novos ou adaptados de tradicionais edificacdes originais. A
arquitetura rustica, a pratica de atividades recreacionais campestres € o contato com a
natureza s@0 os principais atrativos.
- Hotel Resort: Suas caracteristicas sdo a arquitetura horizontal, com amplos espacgos
aquaticos, areas de recreacdo, de evento, de esportes e espagos para tratamento de saude.
Nos servigos, a estrutura é completa. Estdo localizados em zonas turisticas de forte

atratividade. Os hotéis resorts apresentam algumas caracteristicas, tais como: grande
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nimero de atividades para o lazer e o entretenimento; sistema de pensao completa e meia
pensao; all inclusive.

- Hotel de Praia: Estabelecimento localizado no litoral, com equipamentos de lazer préprios
para praia e mar.

- Pousada: Estabelecimento sem parametros predefinidos de classificagdo, situa-se em
edificagdes de valor histérico, ou constru¢des novas, com predomindncia do estilo do
proprietdrio na decoragdo interna e no paisagismo, servicos com atendimento personalizado
e cozinha regional ou internacional refinada. Observa-se, no Brasil, uma tendéncia de
confundir pousada com hospedaria.

- Hospedaria: Estabelecimentos com servicos parciais de alimentacdo, geralmente café da
manha, nos quais se alugam quartos com banheiros privativos ou coletivos, asseguradas as
condi¢des minimas de higiene e conforto.

- Apart-hotel: Oferece uma combinacio entre residéncia e servicos hoteleiros. E constituido
por um ou mais dormitdrios, banheiro, sala, cozinha pequena e garagem.

- Flat: Condominio residencial, cujas unidades habitacionais podem, eventualmente, ser
locadas a terceiros por tempo determinado. As instalagdes fisicas sdo mais amplas que as

do Apart-Hotel. Fornece servigos de hotelaria como limpeza, lavanderia e outros.

Flats

Os flats de acordo com Beni (1998) surgiram em Sdo Paulo, em fungdo da Lei de
Inquilinato, que entrou em vigor em 1991, impedindo que os aluguéis variassem com a
inflac@o. Por ser um edificio residencial, com administracao hoteleira, destinava-se tanto a
moradia permanente ou locagcdo temporéria, tornando-se 6tima op¢ao de investimento, pois
as didrias podiam ser reajustadas sem a interferéncia do governo.

Possuindo caracteristicas semelhantes ao de um hotel, como conforto, seguranca,
servico de limpeza e recepcdo, porém com dreas fisicas mais amplas e comuns a uma
residéncia, como sala e cozinha equipada, os flats chamaram a atencdo de um publico
exigente, que dispunha de uma boa situacdo financeira, os estudantes, solteiros e
executivos.

Com o Plano Real, o Brasil conquistou confianga no exterior e passou a ser alvo de

investidores internacionais. Como nao havia edifica¢des hoteleiras suficientes a demanda
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acabou sendo desviada para o mercado de flats, que melhoraram a qualidade e passaram a
investir em equipamentos e servicos semelhantes aos hotéis, como local para eventos,
servigos de alimentacdo e outros.

Para Beni (1998), Flat é o conjunto de unidades condominiais, pertencentes a
proprietarios diversos, que se destinam a residéncia fixa ou tempordria, de seus
proprietdrios ou de terceiros, que pactuardo contratos de locagdes atipicos, com prazo de
duragdo varidvel. Tais condominios contemplam necessariamente a existéncia de alguns
servicos e comodidades, que sdo disponibilizados aos condéminos e Inquilinos e na
verdade, compdem uma terceira categoria de empreendimentos, ji que possuem
caracteristicas peculiares e hibridas, decorrentes das duas categorias de Condominios:

Residenciais e Comerciais.

2.6.3 Os servicos e a empresa hoteleira

Atualmente, os servigos desempenham um importante papel na economia, podendo
a sociedade ser chamada de "pés-industrial". A riqueza nessa nova "era", é produto do
conhecimento, da informacao, dos servigcos e das pessoas (pormeio de sua criatividade,

capacidade intelectual, qualifica¢des etc.) (Stewart, 1998 e Crawford, 1994).

Existem diversas defini¢cdes atribuidas ao termo "servi¢o". No entanto, muitas delas
sdo consideradas incompletas por diversos autores, como Téboul (1999) e Gronroos (1995),
justamente, por ser o servico, um fendmeno complexo, que contempla desde o atendimento

pessoal a entrega de um produto.

Gronroos (1995) propde uma defini¢do para o termo, o qual considera como de
natureza mais ou menos intangivel, que ocorre durante as interacdes entre clientes e
prestadores de servi¢o. Ele o considera de natureza mais ou menos intangivel, pois o
caracteriza como um atendimento pessoal ou a entrega de um produto (exemplo: em um
hotel, quando o cliente entra em contato com a recepcdo, a producdo e o consumo do
servico ocorrem no mesmo momento, sendo o produto dessa interacdo um servico
"intangivel". No entanto, quando esse mesmo cliente utilizar o quarto, a prestacdo do

servico resultard na entrega de recursos fisicos "tangiveis" - cama, telefone, banheiro etc.).
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Levitt (apud Téboul, 1999) afirmou que, atualmente, quase todas as empresas
prestam servigcos, sendo que as dimensdes da prestacdo de servico podem ser mais ou

menos importantes.

‘Os servicos também apresentam caracteristicas - infangibilidade (a prestagdo de
um servigo resulta em uma experiéncia, portanto ndo pode ser tocado, testado etc., tendo
como exemplo uma viagem que o resultado é a experiéncia); inseparabilidade e
simultaneidade (ndo ha como separar o prestador do servico do consumidor de servigo. A
presenca do prestador de servigo € inevitdvel. Por exemplo: ao recepcionar o cliente no
hotel, cliente e prestador de servigo precisam estar presentes); variabilidade (os servicos
variam em virtude da ligacdo a pessoa do fornecedor de servigco, bem como a pessoa do
cliente, ao local e ao tempo. Depende de quem, quando, onde e como sdo providos os
servigos); perecibilidade (nao podem ser armazenados) e ndo transfere propriedade - que
os diferenciam dos bens manufaturados. Essas caracteristicas sdo propostas por diversos
autores como Kotler (1998), Gianesi & Corréa (1996), Gronroos (1995), Fitzsimmons &

Fitzsmmoms (1998), Crawford (1994), entre outros.

Os servigos, a partir das concepgdes apresentadas, sdo considerados componentes
principais da nova economia, através da geracdo de emprego e renda, com grande
participacdo no PIB (Produto Interno Bruto) em muitos paises. Quanto mais as economias
se desenvolvem, mais grande parte da populacio se desloca para esse setor
[Gianesi&Corréa (1996), Gronroos (1995), Téboul (1999) e Fitzsimmons & Fitzsimmons
(1998)].

O servigo pode ser referido na visao de Dias (2002), tanto aos aspectos tangiveis,
quanto aos aspectos intangiveis de um produto. O valor pago pelo cliente determina o que
ele espera do servi¢o. No caso do produto hotel, os aspectos tangiveis seriam aquilo que o
cliente vé, a aparéncia fisica das instalagcdes e pessoal, decora¢do, ambiéncia, sabor e
apresentacdo de uma refeicao, conservacao dos equipamentos e sinaliza¢des. Os aspectos
intangiveis seriam o processo de reservas, informacgdes, tempo de espera do check-in e
ckeck-out, atendimento as solicitacdes e especialmente o tratamento dado pelos

funcionarios.
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De acordo com DIAS, (2002), César Ritz, considerado um dos percussores das
relagdes publicas dos hotéis, escreveu em suas memorias que nenhuma relacdo comercial
entre compradores e vendedores € tdo intima, quanto na hotelaria. A conscientizagdo dos
funciondrios, explicando seu valor dentro da empresa, treinando-os para entender e atender
bem todos os clientes € fundamental para uma boa prestagio de servicos.

Outro fator que influencia cada vez mais na decisdo de um héspede apontado por
Dias (2002), é a prestacao de servigos especializados, que o fazem se sentir diferente. O
conceito de CRM (Customer Relationship Management) vem sendo utilizado em grande
parte das empresas visando cuidados mais acurados em relagdo ao cliente, através de
ferramentas que mapeiam suas informagdes pessoais e preferéncias, personalizando os
Servigos.

Considerando a globalizacdo, o tamanho do mercado e das empresas, além do curto
tempo para se tomar decisdes, Dias (2002), diz que a ordem hoje em dia € a rapidez e
automacao do processo de relacionamento com o héspede, ferramentas que agreguem valor
ao servico prestado, que elevem a qualidade do empreendimento, fazendo com que o
cliente se sinta privilegiado, podem conquistar sua fidelidade e, por meio de divulgagdes

positivas, mais clientes.

2.6.4 Qualidade e satisfacdo dos servicos na hotelaria
Como afirma Castelli (2002), uma condi¢do que se torna determinante para o
sucesso empresarial € o desempenho com qualidade dos servicos hoteleiros, pois a

concorréncia vem se tornando cada vez maior, e o cliente mais exigente.

Segundo Kotler e Armstrong (1999, p. 403) as empresas precisam compreender
como seus clientes percebem a qualidade e que nivel de qualidade esperam. Devem tentar
ao maximo atender as expectativas do consumidor, e de forma mais eficiente que seus
concorrentes. Oferecer qualidade exige administracdo total e empenho dos empregados,
assim como sistemas de avaliacdo e recompensa continuos com relagdo aos melhores

desempenhos.

Para Cobra (2001), a arma mais poderosa capaz de vencer a concorréncia € a
qualidade dos produtos e servigos prestados, atraindo e retendo os clientes por meio do

valor percebido e a satisfacao deles.



116

Desta forma, as empresas hoteleiras devem buscar a qualidade criando uma filosofia

empresarial acerca das necessidades de seus clientes, e conforme Castelli, (2002), deve

passar por trés fases, sendo estas a convic¢do, 0 COmpromisso € a conversao:

Convicgao: esta fase se caracteriza quando a dire¢cdo da empresa conclui que é
necessario mudar pois seus produtos e servigcos ja ndo satisfazem mais as

necessidades e desejos dos seus clientes.

Compromisso: caracteriza-se quando a dire¢cdo decide dar inicio ao processo de
mudanca rumo a qualidade, apoiando assim os funciondrios, explicando a eles a
situacdo e liderando, ndo chefiando, todo o processo, pois como afirma Chiavenato
(1994, p. 692), os gerentes devem mandar menos e liderar mais as pessoas. A
empresa em transformacao requer lideres, ndo chefes. Precisa de pessoas capazes de
obter e convocar a energia de outras pessoas e orientd-las para o alcance de
objetivos comuns. O lider é um criador de futuros, de situacdes novas, de metas
ambiciosas. Ndo € o mando que conduz a inovagdo, a criatividade, 2 mudancga e a
transformagdo, mas a propria conscientizagdo e iniciativa das pessoas. Menos

ordens e mais suporte.

Conversao: quando o fanatismo da dire¢ao pela qualidade € transmitido a todos os

membros da empresa.

Para isso, faz-se necessario segundo Castelli, (2002), que a empresa se dedique

totalmente a fim de anunciar uma politica de qualidade coerente, certificado-se que cada

membro da empresa esteja treinado para desempenhar suas funcdes de forma a satisfazer

sempre o cliente. Afinal, de acordo com Aidar (1995), a qualidade nao depende apenas dos

produtos e servicos prestados, mas também das pessoas envolvidas na prestacdo dos

servicos, afirmando que o desenvolvimento da qualidade do pessoal da empresa eleva de

imediato a qualidade do servico ou produto.

De acordo com Las Casas (2000, p. 83) a qualidade de em servigos estd ligada a

satisfacdo. Um cliente satisfeito com o prestador de servigos estard percebendo um servico

como de qualidade. E isso acontece em qualquer situagdo que possa ocorrer esta satisfagao,

como a solugdo de um problema, o atendimento de uma necessidade ou de qualquer outra

expectativa.



117

Contudo a qualidade ndo deve ser alcancada apenas nos produtos e servi¢cos, mas
também no modo de como atender e prestar esses servicos, pois segundo Castelli (2002, p.
23), a Qualidade humana € crucial nas prestagdes hoteleiras. Até porque a Qualidade dos
bens e servicos depende, quase por inteiro, da atuacdo das pessoas, seja individualmente,
seja em grupo. Produtos e servigos de Qualidade superior s6 podem provir de funcionarios
com alto nivel de qualifica¢do, inseridos num excelente processo. S6 os funciondrios bem-
conscientizados e mobilizados para a primazia da Qualidade que tém a condi¢do de fazer
esta sintese: Qualificar cada vez mais o processo que gerard, por sua vez, produtos e

servigos cada vez melhores.

Assim faz-se necessdrio identificar os clientes a fim de saber o que eles necessitam
e desejam, podendo satisfaze-los de forma que eles fiquem encantados, deixando-os
chocados com a exceléncia do servigo, pois como afirma Kotler e Armstrong (2000, p. 394)
“o cliente encantado cria um vinculo emocional com o produto ou servi¢o, ndo apenas uma

preferéncia racional, o que cria nele um alto nivel de lealdade.”

No entendimento de Las Casas, (1999, p. 20), uma empresa consegue alcancgar a
qualidade total quando oferece qualidade e servigos superiores tanto a seus clientes como
também aos proprietarios e funciondrios. Assim, Las Casas (1999, p. 20) diz que a
qualidade total em servigos engloba, além dos clientes externos, todos os que com ela
interagem, ou seja, funciondrios e administradores. A razdo disso é que os servigos, sendo
atos, desempenho e agdo, pressupdem que cada pessoa proxima ao individuo é considerada
um cliente. Em decorréncia, uma empresa deve satisfazer necessidades, resolver problemas
e fornecer beneficios a todos que com ela interagem, e isto significa considerar clientes,

proprietdrios, como também todas as demais entidades de um mercado.

"Satisfacdo € o nivel de sentimento de uma pessoa resultante da comparacdo do
desempenho (ou resultado) de um produto em relagcdo a suas expectativas" KOTLER (2000

p 50).

7

Percebe-se, entdo, que o nivel de satisfacdo € uma fungdo da diferenca entre o
desempenho percebido e as expectativas em relagdo a um produto e servico. Um
consumidor pode experimentar um de seus trés niveis amplos de satisfacdo. Se o

desempenho ficar longe das expectativas, ele estard insatisfeito. Se o desempenho atender
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as expectativas, estard satisfeito. Se o desempenho exceder as expectativas, o consumidor

estard altamente satisfeito, gratificado ou encantado.

As ferramentas para uma empresa rastrear ¢ mensurar a satisfacdo dos consumidores

classificam-se em bdsicas e sofisticadas. As empresas utilizam os seguintes métodos:
. Sistemas de reclamacdes e sugestdes;

. Levantamentos dos niveis de satisfacdo dos consumidores (através de
questiondrios ou ligacdes telefonicas a uma amostra de consumidores recentes para
constatarem como eles se sentem sobre varios aspectos do desempenho da empresa

e, muitas vezes, até do desempenho do concorrente);

o Compra fantasma (contratando pessoas para se apresentar como
compradores potenciais nas lojas e, depois, relatarem os pontos fracos e fortes que

constataram na compra dos produtos da empresa e dos concorrentes);

° Andlise de consumidores perdidos;
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CAPITULO III - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No presente capitulo é apresentada a metodologia que foi utilizada com vistas a
atingir os objetivos propostos, e foi elaborada a partir da base tedrica, conforme descrita
abaixo, onde se pretendeu verificar se “As estratégias de orientacido para o mercado esta
adequadamente relacionada com o desempenho organizacional e sua vantagem

competitiva em trés hotéis resorts da grande Florianépolis”.

3.1  Delineamento do método de pesquisa

O estudo feito € do tipo surveys, ou seja, levantamento de dados e questionamentos,
que de acordo com Gil (1999), esse tipo de pesquisa se caracteriza pela interrogagdo direta
das pessoas, onde se deseja saber os comportamentos, € o dados coletados sdo analisados

qualitativamente para saber as conclusoes.

Caracterizou-se também, como descritiva, pois analisou as estratégias de orientacao

para o mercado em organizacdes de servicos como forma de ganhar vantagem competitiva.

As pesquisas descritivas, sdo aquelas que visam descobrir na concepg¢ado Gil (1999),
a associacdo entre varidveis, e em alguns casos permite uma visdo mais ampla dos

problemas. A pesquisa se caracterizou como exploratoria de natureza qualitativa.

De acordo com Marconi (1991), os estudos exploratorios se baseiam numa pesquisa
bibliografica, e se refere a um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados,

que possam fornecer dados relevantes relacionados ao tema estudado.

Num primeiro momento, iniciou-se uma pesquisa exploratdria, a qual permitiu um
maior aprofundamento no tema em questdo e uma melhor compreensao do problema. Nesse
tipo de estudo, no entender de Samara e Barros (2003), tem como caracteristica principal a
informalidade, a flexibilidade e a criatividade, proporcionando o primeiro contato com o
fendmeno pesquisado, ou um melhor conhecimento com o objeto da pesquisa. E o primeiro

passo para se determinar uma situacdo mercadoldgica.
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De acordo com Mattar (1999), diferentes metodologias requerem formas diferentes
de coleta e andlise de dados, de maneira a tender os objetivos da pesquisa, tanto técnica

como economicamente.

No conceito e definicao de Malhotra (2001, p. 108), a pesquisa descritiva € um tipo
de pesquisa conclusiva que tem como principal objetivo a descri¢do de algo, normalmente
caracteristicas ou fungdes de mercado. Para esse autor, as pesquisas descritivas
caracterizam-se pela formulagdo prévia de hipdteses, além de partir de um estudo pré-
planejado e estruturado. No presente estudo, o pesquisador teve como objetivo, identificar
as praticas adotadas nas organizacOes pesquisadas, permitindo assim, a descricdo de
caracteristicas das empresas envolvidas e seus respectivos ambientes onde atuam e, para
tanto, utilizou-se de técnicas de coleta de dados padronizadas, ou seja, questiondrios com

entrevistas gravadas.

Gil (1999), destaca que as pesquisas descritivas apontam como caracteristica
expressiva a utilizacdo de técnicas de coleta de dados padronizadas, citando a observacdo

sistemadtica e os questiondrios.

A pesquisa qualitativa para Richardson (1999, p. 90), pode ser considerada como: “a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos pesquisadores, em lugar da produ¢do de medidas quantitativas de

caracteristicas ou comportamentos.”
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3.2 Universo

Os trés casos estudados foram hotéis resorts da regido metropolitana da grande

Florianépolis, conforme abaixo citados:

A pesquisa se caracterizou como um estudo transversal (cross-sectorial), jd que as
informacoes foram coletadas de uma dada amostra de uma populacao Malhotra (2001), ou
seja no ano 2006. A amostra foi composta de gerentes de marketing e divulgacdo ou outro

cargo com poder decisorio. Todos os questiondrios respondidos foram validados.

33 Procedimento e instrumento de coleta de dados

Os procedimentos para coleta dos dados primdrios foram feitos através de entrevista
marcada com os gerentes de marketing e outro cargo de confianga com poder decisério dos
Trés hotéis resorts da regido metropolitana de Florian6polis, onde o pesquisador aplicou
um questiondrio elaborado a partir de um modelo proposto por Kohli jaworski (1993),
adaptada a organizagdes de servicos, conforme anexo 5. Malhotra (2001), identifica o
método de levantamento quanto ao meio de aplicagdo do instrumento de coleta dos dados

em entrevista telefonica, entrevista pessoal, entrevista pelo correio e entrevista eletronica.

De acordo com Hayes (1996, p. 41), no desenvolvimento de um instrumento de
coleta ou mesmo aplicado um construto ja existente, “é importante assegurar que os dados
obtidos através deles reflitam informacdes validas e efetivas.” Nesse sentido, o instrumento
a ser utilizado deve ser de consisténcia empirica e cientifica comprovada. Para tanto,

utilizou-se de um equipamento onde foram gravadas todas as respostas.

As varidveis de orientacdo para o mercado usadas por Kohli e Jaworski (1993), e

adaptadas para organizagdes de servigos no presente estudo sdo:
® Geragdo de Inteligéncia
® Disseminac¢do de Inteligéncia de Mercado

e Resposta a Inteligéncia de Mercado
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Adaptacao do questionario de pesquisa utilizado por Kohli, Jaworski e Kumar (1993)

Observa-se que nos trabalhos realizados no Brasil, que a pesquisa desenvolvida por
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), tem sido utilizada com um grau de confiabilidade a partir
de testes realizados. Pode-se citar os trabalhos empiricos de Silveira, 1998; Sampaio, 2000;
Menna, 2001; Perin, 2002; entre outros pesquisadores. No presente trabalho serd utilizado o
questiondrio proposto pelos autores citados, de forma qualitativa, adaptado para

organizagdes que prestam servicos no ramo de hotéis.

34 Tratamento e analise dos dados

Na presente pesquisa utilizou-se de dados primérios e secundérios. No que se refere
as fontes primadrias, a técnica utilizada foi a da entrevista com aplicagdo de questiondrio, em
face de ser um dos recursos mais significativo e importante em estudos de caso, conforme

afirma Yin (1994).

O roteiro utilizado para a entrevista, estd exposto no anexo 1, e € composto por
perguntas abertas, sendo que antes da aplicac¢do da entrevista com os gerentes das empresas
pesquisadas, foi feito um pré-contato com os entrevistados. Ressalta-se aqui, que no dia da
realizagdo das entrevistas, procedeu-se uma visita em todos os setores da organizagdo. As
entrevistas foram gravadas, com a prévia autorizacdo do entrevistado, sendo as mesmas
transcritas no dia seguinte, para verificar se haveria necessidade de um segundo contato.

Também foram anotados alguns topicos durante a entrevista.

Com relacdo as fontes secunddrias, utilizou-se em sua maioria, artigos periddicos
internacionais referentes a drea de estratégia, marketing e orientacao para o mercado. Além
disso também foram feitas pesquisas em periddicos de outras dreas relacionadas, diversos
artigos de congressos nacionais, teses e dissertacdes, livros estrangeiros e nacionais.
Também foram feitas pesquisas em revistas, relatérios de pesquisas na drea, ABIH
(associagdo brasileira de hotéis) e Abeoc ( associagdo brasileira de eventos e organizacao

de congressos).

Para coletar as evidéncias no estudo de caso utilizou-se de alguns recursos, como

documentos e observacao direta. A utilizacdo de tais recursos para Yin (1994), € justificada,
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devido ao fato dos recursos se complementarem. Por exemplo na andlise documental foram
utilizados documentos administrativos, revistas que abordam questdes sobre as
organizacdoes em andlise, assim como do setor ao qual pertencem. No entender de Yin
(1994), A utilizacdo de andlise documental em estudo de caso é importante, ja que: a)
ajudam na verificacdo dos nomes, titulos etc., que foram mencionados nas entrevistas; b)
podem fornecer detalhes especificos que irdo colaborar com as informagdes de outros

recursos; e ¢) permitem fazer inferéncias a partir das informacdes dos documentos.

Além dos recursos de coleta de dados citados, o pesquisador também adotou como
forma de coleta, a observagcdo direta. Para tanto, o pesquisador utilizou-se de uma
observacdo menos formal, que € feita por meio de visita a organizacdo para a realizacdo das
entrevistas (Yin, 1994). Tais observacdes foram anotadas e auxiliaram no desenvolvimento

da pesquisa, juntamente com os demais recursos utilizados.

De acordo com Yin (1994), a utilizacdo de multiplos recursos de evidéncia €
importante, pois permite o desenvolvimento de linhas convergentes da pesquisa, resultando

em um processo de triangulacdo de dados sobre 0 mesmo fenomeno.

Silva e Menezes (2001), Yin (1994), destacam que a andlise dos dados € o estagio
mais dificil em pesquisas que adotam o estudo de caso. Essa pesquisa, de acordo com o
exposto na classificacdo da pesquisa, tratou os dados de forma qualitativa, proporcionando
informagdes sobre o assunto estudado. Por se tratar de um estudo de caso, utilizou-se uma
redacdo mais informal, narrativa, ilustrando com cita¢des, exemplos e descri¢des
fornecidos pelos sujeitos e objetos de estudo, assim como quadros e figuras, para melhor

entendimento e visualizagcdo dos resultados.
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CAPITULO IV - ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada com os trés
hotéis resorts da regido da grande Floriandpolis, durante o ano de 2005/2006, com a
aplicacdo de questiondrio especifico contendo as informagdes referentes aos hotéis resorts,

julgadas de interesse para a respectiva andlise de orientacao para o mercado.

4.1 Informacoées do setor em estudo

Dentre os hotéis pesquisados, 100% tem como sua principal atividade a
hospedagem, sendo que um classifica-se como hotel Ecoldgico resorts, um como hotel
termal resorts e um como hotel de praia resorts. Na tabela n° 02, abaixo, apresenta-se 0s

dados dos mesmos:

Caracteristicas dos hotéis | Quantidade| Total (%)
Hotel Resort Ecolégico 1 33,33

Hotel Resort Termal 1 33,33
Hotel Resort de praia 1 33,33
Total 3 100

Tabela 01 — Caracteristicas dos hotéis

O nome das empresas serd preservado, conforme solicitacdo das mesmas. Portanto

se adotard o critério de citacdo do tipo de cada organizagdo pesquisada.

A seguir sdo apresentados os dados das empresas, suas caracteristicas, e a andlise

sobre as estratégias de orienta¢ao para o mercado.

Inicialmente, serd apresentada a empresa pesquisada, mostrando seu perfil e
respectivos dados secunddrios da organizacdo. Isso permitird de maneira rapida identificar a
empresa e respectivo perfil, com uma visualizacdo consistente dos principais elementos que

podem mostrar o comportamento estratégico das empresas pesquisadas.
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4.2  Hotel Resorts Ecolégico

A pesquisa foi feita com o gerente comercial, responsdvel por toda a parte de
divulgacdo e comercializacdo dos produtos oferecidos pelo hotel, que forneceu as

informacdes conforme abaixo, e que siao objetos de andlise:
Caracteristicas do hotel:

O hotel Eco Resorts, € um hotel situado entre o campo e a praia, apresentando clima
de fazenda ou village. Possui em seu quadro funcional 55 funciondrios, e apresenta a

seguinte estrutura:
e 33 cabanas e 14 apartamentos
® Ar condicionado e telefone
¢ Piscina com toboga
® Bar e restaurante
e (Quadras de futebol, vdlei, t€nis e padlle
e (Cavalos, charretes e caiaques
® Equipe de recreadores
® Agéncia exclusiva de ecoturismo
e (3 salas climatizadas para eventos
e (I salao para eventos sociais
® Sonorizagdo e equipamentos dudio visuais

Em 2005 o hotel associou-se a uma rede de hotéis nacionais, passando a atender sua
clientela com um tnico padrdo de atendimento, focando toda sua estrutura funcional nos
servicos eficientes, e na satisfacdo do cliente, com precos compativeis com o que é
ofertado. Procurando estudar se a empresa tem orientacdo para o mercado em suas acoes,
estruturou-se um questiondrio de pesquisa que se passa a expor a andlise da entrevista

concedida pelo gerente comercial da organizacdo, onde os aspectos mais relevantes serdo
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objetos de andlise, utilizando-se as varidveis geracdo de inteligéncia, disseminagdo de

inteligéncia de mercado e resposta a inteligéncia de mercado.

4.2.1 Geragdo de inteligéncia de mercado

Na busca da satisfacdo do cliente, no entender de Kohli e Jarwoski (1990), é
necessdrio que seja utilizado técnicas e ferramentas que permita identificar os requisitos
desejados pelo cliente e logo apds medir e aplicar estratégias a fim de atender esses
requisitos. Para esses autores a geracdo de inteligéncia de mercado estd relacionada as
necessidades atuais e futuras dos clientes dentro da empresa. Nesse contexto, os gerentes
precisam estar mais proximos de seus clientes, buscando descobrir com exatiddo as suas
necessidades. Isso vem incentivando cada vez mais as pesquisas junto aos clientes, visando

identificar, conhecer e atender melhor suas necessidades por produtos e servicos.

Em seus estudos de Slater e Narver (1994), sdo categdricos em afirmar, que a
orientacdo para o mercado é uma forma particular de cultura. Para eles, os negécios mais
orientados para o mercado se posicionam melhor para obter sucesso em qualquer situacdo e
condicdo do ambiente. Destacam a importancia da aquisicdo da informac¢do, como uma

forma de poder criar valor para o cliente

A participagdo ativa dos funciondrios no processo de levantamento das informagdes
faz com que a organizagdo responda mais adequada aos desafios do mundo de hoje, que
além de complexo, muda muito rapidamente e cada vez é mais dificil as decisdes ficarem

na mao da cupula da empresa.

Nesse sentido procurando verificar as necessidades dos clientes o gerente do Hotel
Eco Resort enfatiza como a empresa identifica os produtos e servicos que os clientes
necessitardo no futuro utilizando como uma das estratégias a pesquisa com os clientes,

como destaca abaixo:

“A primeira pesquisa que se faz com o cliente é jd na saida
do check-out. Quando o cliente faz o check—out e jd na saida
recebe uma ficha para dar um feedback par ao hotel dos mais

diversos setores e servicos e avaliacdo dos servicos. Através da



127

ficha do hospede, do proprio check-in, a gente envia uma nova
ficha agradecendo se ele ja preencheu aquela, ou a gente envia a
mesma por e-mail. Esta jd é a primeira forma da gente identificar a
necessidade dele no futuro. Uma avaliacdo do servico que ele teve
e qual as melhoras que ele pretende ter ao voltar se hospedar. A
gente tem um retorno bem positivo, a gente faz avaliacdoes mensais

dessas fichas para poder melhorar todo més posterior ao servico”.

Ferramentas de pesquisa usadas adequadamente no entender de Richard (2003),
sempre serdo um passo importante, pois podem reproduzir recomendagdes que oOs
executivos precisam para a tomada de decisdo, principalmente no que diz respeito a
identificacdo de oportunidades para melhor atender aos clientes. Corroborando com isso, ao
analisar o assunto Lorge (1999), destaca que os clientes estdo sempre buscando novos
produtos e servigos, especializacdes de produtos tradicionais, novos conhecimentos.

Quando ¢ percebida uma mudanca no mercado as organizagcdes devem buscar uma

adaptacdo rdpida na busca de atrair novos negocios.

No mesmo direcionamento Stern (1997), acrescenta que os interesses € as opinides
dos clientes sdo os elementos mais importantes nos processos de mudanga. A competéncia
da empresa em atender os anseios atuais e futuros dos clientes, passa pela capacidade da

empresa de se adequar as necessidades dele.

A identificacdo de dados uteis a serem aproveitados pela empresa, para Mattar
(2001), é extremamente importante pois a pesquisa € funcao que liga o consumidor, ou seja,
o publico alvo ao marketing da empresa, através da informacdo. A informacao é usada para
identificar e definir oportunidades e os problemas de marketing, assim como gerar, refinar e
avaliar a acdo de marketing. Desta forma a pesquisa pode fazer com que a empresa entenda
o cliente, fazendo com que a relacdo entre a empresa e cliente possa ser monitorada e

aperfeicoada.

A importancia de uma estratégia de pesquisa bem sucedida ¢ fundamental para a
organizacdo, sendo que Kotler (2000), classifica a pesquisa de marketing, como o

planejamento, coleta, andlise e a apresentacdo sistemdtica dos dados e descobertas
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relevantes sobre uma situacao especifica de marketing enfrentada por uma empresa. Nesse
direcionamento, e analisando a importincia da pesquisa para as organizagdes, Richers
(2000), diz que a sua elaboragdo, baseia-se em escolher o universo, preparar o orcamento, €
definir e desenvolver o instrumental de pesquisa, coletar, avaliar e interpretar os dados

colhidos, bem como preparar os relatérios e apresentar.

Através da pesquisa, a empresa pode detectar os requisitos de qualidade necessérios
que visa aumentar a forca da empresa, ou seja, o cliente satisfeito, aquele que continua
comprando os servicos da empresa e também recomendando aos seus conhecidos, dai a

importancia no processo de melhoria continua nos produtos e servigos.

As necessidades dos clientes mudam constantemente e por isso Crosby (1999),
afirma que as empresas devem estar atentas a antecipar-se a essas mudangas e ter vantagens
competitivas no mercado. Para ele o cliente forma uma percepcao de uma organiza¢ao com
base em impressdes absorvida de algum funcionédrio. Dai a importancia de todos os setores
que integram a organizacdo estarem conscientes da sua importincia de cumprirem o0s
requisitos que contribuem para a satisfagdo do cliente. Esse autor identifica como muito
importante um bom sistema de monitoramento da satisfacdo do cliente, sendo que o
processo inclui: definir quais dados interessam e assegurar que os dados sdo uteis e
confidveis, identificar quem sdo os clientes com esses dados e seguir 0 processo que passa
pelas seguintes fases: identificacdo da expectativa do cliente, medi¢do da satisfacdo com a
pesquisa, elaboragdo de estratégias de qualidade e a implantacdo de melhorias, que visem

satisfazer o cliente.

Ao comentar do universo dos clientes a serem pesquisados, a importancia das

pesquisas e o instrumento utilizado para avaliar a satisfacdo do cliente o gerente destacou:

“A gente trabalha principalmente com as informagoes que se tem
dentro da empresa, das pessoas que jd conheceram o hotel. Esta é
a prdtica mais comum hoje dentro da empresa. Agora, algumas
oportunidades a gente jd fez pesquisa de mercado. A gente trabalha
com empresa terceirizada para saber qual a necessidade do

mercado, de repente, de Florianopolis, coorporativo, com relagcdo



129

a eventos. O Sul do pais é o nosso principal mercado, Curitiba,

Porto Alegre, e, a propria regido da grande Floriandpolis.

Usamos uma ficha de avaliacdo de servicos. E uma ficha de
avaliacdo de mercado mesmo, que a gente envia para o cliente

periodicamente.

E com corporativo, entdo, fica mais fdcil de se trabalhar porque o
contratante é um so. Entdo o grupo ele vem diante do fechamento
de uma pessoa, ou de um responsdvel ou até de uma pessoa
terceirizada, que as vezes ndo é da propria empresa que estd
realizando o evento. A organizadora do evento vem, contrata os
servicos do Hotel, e dela a gente recebe o feedback e a gente

consegue fazer pesquisa de como atuar no proximo evento” .

De acordo com os comentdrios de Sobral (2002), satisfazer o cliente é agradar e
contentar, mais esta satisfacdo ¢ medida pelas pessoas, que auto avaliam as empresas
obtendo as informacgdes pela visdo, audi¢do, olfato, paladar e tato. A percepcdo do cliente
pode ser inconsciente, e isto significa que a organizacdo deve perceber o que traz a
satisfacdo. Na mesma direcdo, a satisfac@o do cliente para Kotler (2000), € o sentimento de
prazer ou desapontamento resultante da comparagdo do desempenho esperado pelo produto

ou servico, em relacdo as expectativas da pessoa.

Dentro dessa realidade, quem busca conquistar os clientes, deverd estar
acompanhando as tendéncias de mercado, orientando as informacdes de acordo com seu

planejamento.

Contextualizando nessa dire¢do, Lovelock e Wright (2002), observam que os
clientes experimentam vdarios niveis de satisfacdo ou descontentamento do servi¢co sendo
que estd relacionado com suas expectativas. Consideram a satisfacio como sendo um

estado emocional.

Para poder chegar a satisfacdo do cliente é preciso conhecer a percepcdo de seus

clientes, de acordo com Bretzke (2003). Para ele a percep¢do € o processo pelo qual as
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pessoas selecionam, organizam e interpretam informacdes para formar uma imagem
significativa do mundo. Destaca, que as mudangas nas preferéncias dos clientes devem ser
detectadas, no sentido de montar estratégias para buscar novos clientes. Nesse sentido, sdo
utilizadas algumas préticas gerenciais como o CRM (customer relationship management),

que se constitui numa ferramenta gerencial bastante significativa.

Sobre a utilizagdo dessa ferramenta, o gerente do Eco Resort destaca, o CRM,

informando como alimenta o sistema:

“O outro recurso que a gente tem é o proprio CRM. Porque se ele
for bem utilizado se consegue evoluir muito no servico, porque ele

consegue anotar detalhes importantes, que as vezes, passa batido.

E alimentado no check-in, no check-out, na base da informacdo do
cliente, na conversa. Se vocé se hospeda aqui e diz que gosta de
dois travesseiros no seu lado direito, na hora de dormir, a gente
consegue jogar no sistema, e da proxima vez quando eu colocar seu
nome numa reserva, jd aparece que vocé gosta dos dois

travesseiros no seu lado direito.

Possuimos um banco de dados do cliente. Mas, no caso de vocé
ligar para fazer a reserva, e chegar aqui para fazer o check-in, na
hora que eu jogo seu nome no sistema, ji aparece todos os
detalhes. As preferéncias individuais. Ou até mesmo coletivo. As
vezes a gente fecha alguns eventos, tipo AMBEV, que ndo gosta que

sejam servidos produtos que ndo sejam deles.

Entdo a gente tem que preparar como o cliente deseja o evento, a
gente tem que preparar todos os frigobares, mudar alguns
produtos que a gente serve na casa, com a preferéncia deles, estas

coisas’”.
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O relacionamento com o cliente no entender de Gordon (2002), ajuda a empresa a
fornecer o pacote de beneficios que este valoriza. Para ele, € a chave para a exceléncia na
prestacdo de servicos. O tratamento diferenciado auxiliard na aproximacdo do cliente e
conduzira para o aperfeicoamento do servico, garantindo a qualidade oferecida. A empresa
prestadora de servigo, pode ter a seu lado um aliado, com a participagdo direta do cliente,
poderd assegurar que o produto final atinja o resultado esperado conquistando a

confiabilidade do solicitante.

Os produtos, sendo eles tangiveis ou intangiveis, possuem um segmento, tipo de
pessoa ou ainda um grupo que sente atratividade pelo produto. A essas pessoas ou grupos
costuma-se intitular de publico alvo ou grupo de interesse, que na perspectiva de Kotler
(1998), é um grupo de pessoas que tem interesse real ou potencial por um produto ou
servigo e a capacidade de pagar pelo mesmo. Por intermédio da identificagdo do publico
alvo, que a empresa atinge ou deseja atingir, é que haverd o direcionamento do esfor¢o de

marketing.

O primeiro passo para a oferta do servigo € a descoberta para quem € feito a oferta,
com informagdes dos desejos, trabalha-se de forma com que o cliente possa adquirir aquilo
que deseja, ficar satisfeito e conquistar um possivel relacionamento, tendo em vista que,

nos tempos atuais € mais vantajoso a empresa reter seus clientes do que conquistar novos.

A edificagdo de relacionamentos duradouros é construida por intermédio de varios
fatores. Esses fatores variam de acordo com a percep¢ao do cliente, pois cada individuo
considera para um relacionamento algo especifico. Gordon (2002), relata como importantes
fatores, possuir e desfrutar de uma comunicagcdo efetiva; ter uma personalidade que
corresponda a imagem preferida do cliente sobre a organizagdo e suas ofertas, em dreas
como confianga, profissionalismo, técnica, sofisticacdo, adocao de tecnologia, flexibilidade
e honestidade; possuir atitudes que falem ao cliente de uma maneira que eles vejam como
simpdticas, aperfeicoadas, compreensivas em relacdo aos seus interesses pessoais €
individuais, e competitividade que demonstre superioridade em relagdo as ofertas e opcoes

alternativas.

4.2.2 Disseminacdo de inteligéncia de mercado
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A comunicagdo e a disseminacao das informacdes a todos os setores da empresa no
entender de Kohli e Jarwoski (1990), é fundamental, j4 que todos sdo responsdveis pela
satisfacdo dos clientes.A inteligéncia de mercado para esses autores, deve contribuir para
que sejam criados canais de comunicagdo entre os diversos departamentos da organizacao,
no sentido de que a disseminacdo das informagdes permita a todos compreender e
responder ao mercado de forma eficaz. A capacidade de responder ao mercado de forma
eficaz, significa atender aos anseios dos clientes através de geracdo e disseminagdo da

inteligéncia de mercado.

Entendendo ser de grande importincia para a empresa a disseminacdo de
informagdes, também Narver e Slater ( 1990), destacam que esse fator pode ter um efeito
positivo no longo prazo, podendo contribuir de forma significativa no desempenho da

empresa, € nos beneficios que poderao advir dessa postura.

Para tanto € necessario que o hotel invista tempo discutindo com as geréncias e
areas, sobre as necessidades futuras dos clientes, além de discutirem os fatos relevantes que

eventualmente tenha ocorrido com o cliente .
Nesse sentido, o gerente destaca:

“Aqui é feito reunido para cada evento que entra, com os
coordenadores de setores. E Passado as necessidades dos clientes,
pequenas coisas que o cliente solicita, um copo de leite, a bolacha.
Se ndo pode vir maionese e sim margarina. Esse tipo de coisa é
colocado diante de todo grupo, para que a responsabilidade ndo
seja apenas do setor e sim que todos saibam. Entdo a pessoa
passou a maionese na bolacha, como o cliente ndo queria, muitas
vezes o erro é corrigido por quem estd levando o copo de leite.
Muitas vezes é o garcom. Entdo isso a gente consegue corrigir
antes que o cliente perceba. Para isso é importante o envolvimento
de toda equipe. Independente do setor que a pessoa estd
trabalhando, isto ¢ feito rapidamente. Essa é a idéia. Muitas vezes
ndo acontece.

Sdo feitas reunioes posteriores ao evento. O evento saiu, é feita
uma reunido dos coordenadores para saber se as necessidades dos
clientes foram atendidas. E se apareceu algum erro na operacdo, é
constatado na reunido.

Por ser um hotel pequeno, a gente tem uma estrutura limitada, 42
apartamentos, esta reunido ¢ feita no final da semana. O evento
sai, no primeiro periodo livre, a gente estd se reunindo. E uma
reunido pequena.
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Em casos maiores chega na geréncia, em casos menores ndo. Dai é
resolvido entre os coordenadores. Dai na reunido, junto com a
gerencia é visto se houve, se estd havendo com freqiiéncia. Se foi
um fato isolado. Porque muitas vezes acontecem pequenos erros e
sdo corrigidos ali mesmo e ndo sdo levados adiante porque os
coordenadores arrumaram e ndo vai ser repetido. Agora se for um
negocio que acaba sendo com freqiiéncia deverd ser tomado
providencias imediatas” .

O reconhecimento das necessidades para muitas situagdes empresariais, deve ser
encarado como um fator extremamente importante, pois cada situagdo em que o cliente esta
submetido, quando da utilizacdo dos servigcos da empresa, tem um valor que deve ser
analisado para eventuais tomadas de decisdo. Atualmente vive-se diante de uma nova
realidade marcada por uma economia orientada para o cliente e para o valor dos servicos
prestados ao cliente, seja na forma direta como na drea de servi¢os, ou seja, como um

servico que esteja agregado ao servigo.

Nesse sentido, Bekin (1995), diz que ndo adianta mais prestar um Sservi¢o ou
entregar um produto com as qualificacdes minimas exigidas pelo consumidor, o que se
deve fazer € adequar os produtos e os servicos as expectativas de qualidade, valores e
desejos do consumidor final. Desse modo constata-se que uma empresa para ser orientada
para o mercado, deve se preocupar com a qualidade procurada pelo cliente, dependendo
menos da midia, voltando-se para uma abordagem mais seletiva no atendimento ao cliente.
Salienta que os servigos sdo vitais para as organizagdes e ignora-los significa correr um

grande risco de ndo se manter no mercado.

Corroborando com isso, de que houve um extraordindrio crescimento no
crescimento no setor de servico, buscando o atendimento cada vez melhor ao cliente,
Gronroos (1995), diz que o mesmo representa uma fonte de riqueza e empregos na

economia.

Em organizacdes de servigos atender e fazer com os clientes se sintam satisfeitos
com o que lhes € oferecido pode fazer a diferenca. Os clientes que estdo inteiramente

satisfeitos acreditam que a empresa compreende e atende a totalidade de suas preferéncias.



134

Acreditando ser importante a empresa estar atenta a todos os detalhes de prestacao
de servicos Bretzke (2003), descreve que a satisfacdo das necessidades é o estado de
realizacdo atingido quando o desempenho do produto ou da prestacao de servigos se iguala

as expectativas do cliente estar satisfeito.

Para que a empresa possa atingir um estdgio onde ficar atento para satisfazer todas
as necessidades dos clientes requer um adequado planejamento estratégico, onde todos na
empresa estejam totalmente integrados com a filosofia de trabalho e com o objetivo de
alcancar as estratégias definidas. Nessa direcao, quando questionado se a empresa possuia

um planejamento estratégico o gerente aborda o assunto, relatando da seguinte forma:

No ano passado o planejamento foi feito por uma profissional, que
ja trabalhou muitos anos em outro hotel. Ela estd hoje com uma
empresa terceirizada. Ela é formada. Tem pos-graduacdo em
marketing e fez o planejamento o ano passado para a gente.
Trabalhava no setor comercial do Hotel. E este ano ela ndo estd
mais com a gente e a ndo contratamos o servico dela.

Destaco aqui que o mesmo planejamento que temos de marketing,
temos também do financeiro. Na realidade temos um consultor que
nos dd toda as diretrizes financeiras. Destaco aqui também a parte
do treinamento do pessoal do hotel, que este a gente fez mais
treinamento do que nunca. Até pela mudanca. Quem fez o
treinamento foi o pessoal do da franquia do hotel.

O setor que teve mais mudanga foi no A&B. sem divida alguma.
Eles vieram com uma visdo nova, mas em todos os setores tiveram
inovacoes. Na governanga, na forma de limpeza. Radical.

A gente estd satisfeito nesta parte de know-how, nesta parte que
houve de mudanca, implantacdo, mas em niimeros ndo tem batido
ainda com a promessa com a promessa na hora de fechar o
contrato. Estd até sendo avaliado a propria franquia. Estd tudo
sendo reavaliado.

O planejamento estratégico Para Oliveira (2001), refere-se a maneira com a qual
uma organizacdo pretende aplicar determinada estratégia para alcancar os objetivos
propostos. Observa-se que aquelas empresas que realizam um planejamento estratégico
formal tendem a se adaptarem mais rapidamente ao mercado, bem como proceder a
mudangas mais organizadamente. O autor reafirma que o planejamento estratégico é como
um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela

empresa, para poder obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com seu ambiente.
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Pode-se inserir que o planejamento estratégico refere-se a tracar os objetivos para a
empresa como um todo. Assim, para a empresa estruturar seu planejamento € necessério
planejar cada parte da empresa.

O planejamento € importante para a empresa poder conhecer a si mesma e saber o
seu potencial. E uma parte importante no momento da materializa¢do das rotinas a curto
prazo, conforme destaca Churchill e Peter (2000). O pensamento estratégico na visdo de
Oliveira (1991) representa toda a sustentacdo bdsica para o adequado resultado estratégico de
uma empresa, porque nenhum planejamento estratégico ou nenhuma administracio estratégica
terd sustentacdo, se os executivos responsaveis pelas decisdes de nivel macro da empresa ndo
tiverem um pensamento estratégico. Normalmente, o executivo vai adquirindo este pensamento
estratégico ao longo do tempo, inclusive com auto-treinamento € muita perseveranga, mas
respeitando a premissa bdsica para todo o processo: ter visdo aberta e abrangente da empresa e
seu ambiente. Além disso, ele deve ter o apoio: de uma equipe eficiente e eficaz; uma estrutura
organizacional perfeitamente delineada e aceita; e um sistema de informacgdes gerenciais

adequado.

4.2.3 Resposta a inteligéncia de mercado

Responder ao mercado de forma eficaz, para Kohli e jarwoski (1990), significa
responder os desafios de mercado, trabalhando de forma integrada, e com isso permitir que
os gerentes e administradores possam ter uma visdo clara das estratégias da empresa.
Quando ocorre essa integracdo, os autores destacam o senso de orgulho por parte dos
funciondrios, pois todos trabalham com um tnico objetivo que € de servir o cliente.

Dentro desse contexto, a empresa adquire rapidez nas decisdes pois precisa ser
rdpida para decidir como responder as mudangas de precos dos concorrentes, além de
revisar periodicamente esforcos de desenvolvimento de novos servigos e produtos para
assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam, ndo ignorando jamais
suas necessidades.

Demonstrando que ao orientar-se para o mercado a empresa pode ter uma vantagem
competitiva sustentavel, Day e Wensley (1998), destacam a importancia da organizacdo
associar a orientac¢ao para o cliente, a inovagdo e a cultura do mercado. Para eles, a empresa
precisa ter uma visao diferenciada das para poder adequadamente dar a melhor resposta ao

mercado.
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O gerente do hotel Eco resorts apresenta a forma com ¢é tratado o assunto,

principalmente da politica de pre¢o, com a seguinte colocagao:

No que se trata de preco, nds temos uma margem e esta margem é
negociada. Em cima do valor que a gente chega, que é o minimo a
gente comeca a trabalhar em cima do diferencial, porque para
baixo disso a gente ndo tem como vender. Logico que a gente
conhece as nossas limitacoes. Se o Concorrente consegue trabalhar
em 12 vezes logico que seria interessante a gente trabalhar da
mesma forma para ndo perder cliente para ld. Mas a gente sabe
que se a gente trabalhar em doze vezes a gente quebra. O negocio
ndo vai fluir. Entdo a gente vai colocar em quantas vezes a gente
consegue chegar. Vamos trabalhar com a tarifa do cartdo. Vamos
ligar ld para o cartdo e negociar ld com o VISA, com o MASTER,
como o AMERICA até onde eles conseguem chegar com o juro
minimo. E ai é negociado. O Concorrente faz em 12, mas a gente
faz em 8, com valor mais baixo que o Concorrente do Santinho
vocé terd isso, aquilo, etc. e assim é trabalhado nos mais diversos
setores. Com pacotes. O Concorrente lancou um pacote de Pdscoa
com 5 dias e todas alimentacdes e a noite vai ser frios. O Hotel vai
lancar um pacote que chegue perto do mesmo valor s6 que
diferencial na alimentagdo.

Se a gente ndo trabalhar com um contato muito proximo com o
cliente hoje vocé ndo consegue captd-lo. Principalmente o cliente
que a gente chama “Augusto” ou “turista’... A gente tem que estar
muito proximo disso, para saber sua necessidade e atuar de forma
rdpida. Porque se a gente ndo estiver trabalhando em paralelo a
gente acaba perdendo para concorréncia. Porque se a
concorréncia percebeu que o mercado estd indo para um lado e
mudou, o cliente jd vai para ld. Principalmente nesta questdo de
tarifa. Se o mercado comeca a trabalhar com tarifa mais baixa a
gente é obrigado a enxugar junto. Ndo tem outra opgdo. Porque se
a gente ndo for junto a gente ndo capta o cliente. Ele acaba indo
para ld de qualquer jeito. Preco hoje é o principal. Da metade do
ano, de julho do ano passado para cd, infelizmente a gente vem
trabalhando com tarifa.

O brasileiro é assim. A classe média hoje é a que mais sentiu. O
governo , trabalhou muito bem com a classe C ou D.

E estdo viajando menos. Tanto que a gente ndo conseguiu a 100%
na alta temporada. Muitos hotéis no mercado abrem so na
temporada. Fazem a opgdo: vou abrir so na temporada porque
para mim vale mais a pena fechar em marco do que manter a
despesa o ano inteiro. A grande maioria dos hotéis de praia vem
fazendo isso. Inclusive o Concorrente , que estd com 3 hotéis hoje
eles fecham dois hotéis e mantém um so aberto, sé para manter o
nome. Em Canasvieiras, tem um hotel de um amigo. A grande
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maioria dos hotéis de praia eles abrem so na temporada. E mesmo
assim, quando chega na temporada eles fazem tarifa e ndo
conseguem uma ocupagdo de 100%. Entdo o iinico segmento que a
gente consegue e tem que atuar hoje, para manter o hotel aberto
sdo os eventos.

Uma das mais importantes € complexas decisdes a serem tomadas pelo gestor de
uma empresa na visao de Corréa e Caon (2002, p. 137), refere-se a determinagdo do preco
a ser cobrado pelo servigo prestado. Para eles, a atividade estratégica de marketing a muito
reconhece a importancia de se adotar uma politica de precos, que seja percebido pelo
cliente como forma de também lhes trazer beneficios e satisfagdo. Dai pode resultar em

lealdade num periodo de intensa competi¢do, justificando a preocupagdo das empresas com

a percepg¢do de valor percebida pelo cliente.

O que se observa é que o problema para muitas empresas é que muitos clientes,
tanto individuais como empresariais, ndo véem como servigos aprimorados significam mais
valor para eles. O prestador de servicos tem de faze-los perceber o potencial de realce do

valor de um servigo.

Com uma visao bastante semelhante Lovelock e Wright (2004, p. 267), argumentam
que € mais dificil colocar precos em desempenhos intangiveis do que em bens, haja vista
ser mais dificil calcular os custos financeiros envolvidos em atender um cliente do que
identificar os custos de mao de obra, matéria —primas, tempo de miquina e armazenamento.
Ou seja a variacdo dos insumos e produtos significam que as unidades de servico podem
ndo custar 0 mesmo para serem produzidas, e tampouco podem ser de igual valor para os

clientes.

Dentro do setor de servigos o termo precgo freqiilentemente ganha diversos nomes, as
vezes refletindo a natureza do relacionamento entre o cliente e o provedor no qual as trocas
ocorrem. Assim, as empresas de prestacdo de servigcos falam de taxas, pedagios, encargos, e

tarifas como € o caso dos hotéis.

O célculo do valor de um servico deve levar em conta na visdo de Lovelock e
Wright (2004), os custos fixos, que sdo despesas gerais, 0os custos econdmicos nos quais

um fornecedor de servicos continua a incorrer ainda que nenhum servigo fosse vendido.



138

Ainda consideram os custos varidveis, que sdao aqueles associados ao atendimento de um

cliente adicional, e que em muitos servigos sdo baixos.

A politica de precos adotada pela organizacdo é de suma importincia, pois 0S
clientes quando compram um servigo especifico, estdo pesando os beneficios advindo dos
servigos em relacdo ao seu custo. Nesse sentido, destaca-se que nenhum cliente pagard mais
por um servigo do que aquilo que ache que vale. E, o grande desafio na determinacao de
precos enfrentado pelas empresas € estabelecer um preco que venda 0s servigos € a0 mesmo

tempo ofereca um retorno lucrativo.

A variavel preco deve constar da formulacdo de um plano de marketing adequado
onde todas as varidveis sdo devidamente estudadas com o intuito de atingir os objetivos
previamente planejados, sendo de suma importancia para a empresa. Cada empresa deve
tracar seus objetivos e estabelecer metas. O plano de marketing € um documento que
formula um plano para comercializar produtos e servicos. Abordando o assunto sobre a
formulacdo de um 6timo plano de marketing e as condi¢des para sua implantacdo, o gerente

destaca:

Dentro do planejamento tem o plano de marketing. Esse plano de
marketing ano passado a gente alcancou, se ndo me engano, 85 a
90%. Teve um resultado excelente. A gente teve um faturamento
acima da média esperada. Esse ano a gente fez um plano de
marketing diferente e a gente jd estd tendo, jd no inicio deste ano,
dificuldade para implementd-lo. A grande limitacdo do plano de
marketing é a financeira. O restante a gente tem até facilidade para
implementar.

No final de tudo, se a gente tivesse um pouco mais de verba a gente
conseguiria implementar...

O ano passado, quando o hotel tinha outro nome, a gente colocou 5
outdoors na BR. Vindo de Curitiba 3 e vindo do RS 2. Isso deu
retorno acima do que nés esperdvamos.

Hove uma procura por telefone. E a gente pergunta como que o
cliente chegou até o local. Isso é de praxe.

Esses outdoors que a gente colocou ndo sdo de papel. Sdo aqueles
de PVC. Foi feito de 2 meses e sai quase R$ 600,00 cada um.

Trés jd ndo estdo mais. Tem dois. Voltando do Palmas Park vocé
encontra um. Vindo de Curitiba vocé passa por ele. Se vocé estd
vindo a Florianopolis procurando op¢cdo de hospedagem vocé tem
a placa. E outro, voltando da Unisul, vocé consegue ver. E uma
midia cara.
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Jornais a gente também usa. A gente fez o ano passado bastante na
coluna do Cacau, colocando aqueles aniincios de rodapé, no
Didrio Catarinense. A gente faz bastante na CBN, tem um puiblico
interessante; na Itapema, o ano passado foi feito também.

E o principal marketing que existe hoje do hotel é o material em
feira. Toda feira a gente tem que estar presente.

Quando eu falo em feira eu ndo falo apenas de feira de turismo.
Feira de producdo, de carros, enfim. Tudo que a gente possa estar
mandando o pessoal para feira a gente manda um executivo com
material. Agora até facilitou pela entrada do Hotel. Isso até deu
uma trangiiilidade para a gente porque todo material do Hotel,
revistas que eles fazem, eles tem uma grande quantidade de
revistas, distribuidas, aniincios em revistas. A gente paga o royalt,
mas acaba evitando ter que jogar no mato assim direto, em
antincios, esse tipo de coisa.

No entendimento de Venettianer (1999), o plano de marketing € um guia para a
empresa. E nele que os administradores devem se basear para realizar e controlar os seus
negécios. O plano de marketing é um dos produtos mais importantes do processo de
marketing. Todas defini¢cdes de plano de marketing sdo direcionadas apenas para um
objetivo final, que é conquistar o mercado e seus consumidores e conseqiientemente
aumentar lucros. Observa-se que quando uma empresa formaliza tal objetivo, tem grandes
chances de conquista-lo, pois tem uma ferramenta que pode auxilia-lo a visualizar
caminhos antes desconhecidos. O plano deve iniciar com a andlise das oportunidades do
mercado, segue adiante com as pesquisas e a selecio de mercados alvo, a concep¢ao de
estratégias de marketing, o planejamento de programas de marketing, terminando com a
implementacdo de acdes de marketing. O bom andamento de todo esse ciclo depende de
esforgos da organizacio e do controle dos resultados alcangados.

Na mesma direcdo, considerando ser fundamental importancia para a organiza¢ao
Las Casas (2001), define que o plano de marketing, deve estabelecer os objetivos, metas e
estratégias do composto de marketing em sintonia com o plano estratégico geral da
empresa. E toda relagio produto e mercado, que em conjunto com os outros planos téticos,
forma o plano estratégico. Para esse autor o plano de marketing € um composto de varios
subplanos, tais como plano de vendas, de novos produtos, de propaganda e de
merchandising. Cobra (2001), destaca que efetivamente, o plano de marketing € a base na

qual os outros planos de empresa devem estar montados; define as metas, principios,
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procedimentos e métodos que determinam o futuro; € efetivo, desde que envolva um
compromisso por parte de todos os que contribuem para o sucesso da empresa, a medida
que ele seja também atualizado com o sempre sauddvel ambiente mercadoldgico.

Pode-se constatar, que um plano de marketing ja com suas estratégias formuladas, é

um Otimo instrumento de a¢do para a organizacgao.

4.3 Hotel Resorts Termal

A pesquisa foi feita com o gerente comercial, responsdvel por toda a parte de
divulgacdo e comercializacdo dos produtos oferecidos pelo hotel, que forneceu as

informagdes conforme abaixo, e que sdo objetos de andlise:
Caracteristicas do hotel:

O hotel Resorts Termal, ¢ um hotel situado em regido montanhosa, junto a mata
nativa. O seu quadro funcional € composto de 83 funciondrios, e apresenta a seguinte

estrutura:

e Possuem 78 apartamentos e 08 suites com ar condicionado, TV, frigobar, musica

ambiente, banheiras com dgua termal e sacada.
e Restaurante com capacidade para 240 pessoas

e Sala de leitura, sala de jogos de mesa (cartas, domind, xadrez etc), saldo de jogos

(pebolim, snoocker, ping-pong, videoke)
e Room service 24 horas, lavanderia

e Sauna a vapor e seca, sala de descanso, servicos de massagem estética e relaxante,

saldo de beleza e hidromassagem
® [Lojas e butiques de souvenir, roupas, acessorios, perfumes e revistas
® (2 piscinas internas termais e 04 piscinas externas termais

e (Campo e canchas iluminadas de futebol suico em grama, engenho de farinha e de

cana

¢ Pista de Cooper, cavalos e charretes
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e Equipe de recreagdo, lazer e gindstica permanente

e Saldo de convengdes com capacidade para 200 pessoas

O hotel com uma temperatura da dgua termal em torno de 39° centigrados , se
apresenta como uma op¢do de lazer, saude e turismo. Procurando estudar também se essa
empresa tem orientacdo para o mercado em suas agdes, estruturou-se um questiondrio de
pesquisa, que se passa a expor a andlise da entrevista concedida pelo gerente geral e a
proprietaria, que ocupa o cargo de gerente comercial da organizacio, onde os aspectos mais
relevantes sdo objetos de andlise, utilizando-se as varidveis geracdo de inteligéncia,

disseminagdo de inteligéncia de mercado e resposta a inteligéncia de mercado.

4.3.1 Geracdo de inteligéncia de mercado

A geracdo de inteligéncia de mercado para Kohli e Jarwoski (1990), estd
relacionada as necessidades atuais e futuras dos clientes dentro da empresa. Na busca da
satisfacdo do cliente, no entender deles, é necessdrio que seja utilizado técnicas e
ferramentas que permita identificar os requisitos desejados pelo cliente e logo apds medir e

aplicar estratégias a fim de atender esses requisitos.

Na busca das informacdes dos clientes, um passo importante na visdo de Cobra
(2001), € a busca pela empresa por meio da pesquisa de marketing, da coleta de dados que
sejam pertinentes e que possam ser transformados em informac¢des que possam auxiliar os
profissionais sobre oportunidades e problemas especificos no que tange 4 tomada de

decisdo sobre produtos e servigos.

A orientagdo para o mercado no entender de Bigne (2003), envolve a utilizagdo dos
melhores instrumentos para medir a capacidade da empresa em verificar o0s
comportamentos e as atitudes dos consumidores, e planejar as melhores estratégias para

atendé-los.

No mesmo sentido Batory (2004), aponta que a orientacdo para o mercado € de
responsabilidade da toda a empresa, e que o levantamento de valores e opinides sobre o

cliente tende a permitir que a organiza¢ao possa melhora todas as suas acoes estratégicas na
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melhoria do atendimento ao cliente, além de possibilitar e facilitar os relacionamentos.
Dentro desse contexto, sobre pesquisa com os clientes sobre os produtos e servigos que

virdo a necessitar, a geréncia destaca:

Diretora Comercial: o Hotel, assim como outras empresas
a gente entende que é muito importante este feedback em relagcdo
aos clientes. Qual as ferramentas que a gente mais utiliza hoje?
Nos temos um opinativo que é entregue nos apartamentos e deixado
na recep¢do, com uma série de perguntas, que o cliente vai
respondendo, vai identificando e vai qualificando, com quatro
notas: excelente, bom, regular e péssimo. Em relacdo a isso ele tem
oportunidade de colocar algumas coisas, algumas sugestoes,
proposta de melhoria, ou também dar um feedback contigo, uma
critica construtiva ou um elogio, qualquer tipo de coisa. Entdo a
gente 1é os opinativos e atualmente, é a fonte principal do hotel.
Segunda ferramenta,que a gente utiliza muito é a midia eletronica.
Entdo através do nosso site, ele tem como acessar e entrar em
contato. A gente tem um e-mail direto com a administracdo entdo a
gente pode entrar em contato e dar este retorno. E as pesquisas, na
verdade, elas sdo constantes, porque no hotel a gente estd
diariamente recebendo feedback. A gente reiine, nos fazemos
reunides operacionais, nos conversamos com as coordenagoes.
Muitas vezes o gerente faz reunides especificas para setores,
porque tem meses ou periodos de ocupagdo, que um determinado
setor estd sofrendo um pouco mais de criticas ou estd tendo um

pouco mais de dificuldade de se ajustar.
Pesquisador: E qual a parte de retorno deste opinativo?

Gerente: Nos temos um universo de 100%, 86 apartamentos
ocupados todos os dias, por 30 dias. Isto dd mais ou menos 3.000
opinativos. Na verdade, nem todos participam e o retorno ndo é

assim. Estamos trabalhando nisso, que é a reformulacdo deste
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formuldrio, que a gente chama de opinativo. Porque hoje as
pessoas ndo querem ter muito trabalho. Elas querem uma coisa
simples e objetiva. Que ela coloque “ndo gostei” e deu. Mas nos
temos um retorno em torno de 10 a 15% sobre as reservas
efetuadas num més. Isto nos dda em torno de quase 200 opinativos
més. E nos fizemos esta mensuracdo. Nos temos um grdfico, um
material de utilizacdo em reunides, que a gente faz para que crie
uma competicdo interna entre os departamentos, e mensalmente é
mostrado em grdficos como foi o departamento em relacdo ao
retorno do cliente no hotel. Nos estamos procurando é a
comunicagdo do cliente fora do hotel. O que nos temos? Nos temos
hoje uma midia eletronica que nos usamos para substituir a midia
impressa. Por exemplo, quando vocé lanca um pacote de
promogdes ou qualquer outra coisa que vocé faca no hotel, vocé
vai ao banco de dados, no cadastro do cliente, e manda para ele
por e-mail. O que nos estamos ainda nos estruturando é a questdo
de ndo chegar nele so para vender, mas sim chegar nele para
brindar, parabenizar, entdo é aniversario, a data da profissdo. Esse
contato é um contato que exige um pouco de estrutura, ndo so a
estrutura de banco de dados. Gente para estar mandando estes e-
mails diariamente e controlando isso. Mas isso nos estamos
estruturando agora. NOs estamos sentindo esta necessidade de
manter este contato com o nosso cliente. Coisa que hoje a gente

mantém contato, mas ele ndo é 100% eficaz.

Analisando a importancia da pesquisa para as organizacdes Churchill e Peter

(2000), dizem que ela liga consumidores, compradores organizacionais € o publico em

geral aos profissionais e marketing. Para eles, ela € utilizada como ferramenta para

captacao de dados, sendo as informagdes o sistema de apoio nas decisdes de marketing. As

pesquisas no entender desses autores ajudam as organizacdes a obter bases sdlidas para

tocarem seus negdcios com mais seguranga e rentabilidade. Destacam ainda, que em se

tratando de mercado, as empresas de acordo com seu setor de negdcios, trabalham com
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varias condicionantes e enfrentam grandes desafios como maior exigéncia por parte dos
clientes, criacdo de grandes expectativas quanto ao atendimento aos servigos. Para isso a
pesquisa junto aos clientes é fundamental para identificar oportunidades, avaliar as acdes e

monitorar o desempenho.

Nessa mesma linha, Mattar (2001), entende que a pesquisa € o elo entre o
consumidor e o profissional de marketing na busca por inimeras informacdes e dados
relevantes para diversas situagdes empiricas, tais como, implantacdo ou reformulagcdo de
produtos, entrada em um novo mercado, estabelecimento de precos, promocgdo, canais de
distribuicdo e indmeras outras ameacgas € oportunidades. O autor destaca ser muito
importante a pesquisa quando se deseja proceder a levantamentos de informacdes dos
clientes, pois isso permitird descobrir e descrever fatos relevantes referentes aos servigos
prestados pela organizacao, permitindo ainda a administrac@o se posicionar sobre da melhor

forma para atendimento ao consumidor.

Destacando a pesquisa, como uma fun¢do que liga o consumidor, o cliente e o
publico ao profissional de marketing por meio de informagdes, Kotler (1998), diz que as
mesmas serdo usadas para identificar e definir oportunidades e ameacas do mercado, gerar,
refinar e avaliar agdes de marketing, monitorar o desempenho do marketing e melhorar o
atendimento do marketing como um processo. O autor destaca, que toda empresa necessita
de levantamento de mercado devido a importancia do mesmo. Acrescenta ainda, que quatro
passos sdo importantes, como a definicao do problema e dos objetivos a serem pesquisados,

do plano de pesquisa, da implementacdo e da apresentacao e interpretacdo dos resultados.

A pesquisa no entender de Keegan & Green (2000), deve servir para identificar
mudangas nas preferéncias dos clientes, tanto nos produtos oferecidos como na qualidade
dos servigos. Para eles, ela € um ponto crucial na implementacdo de uma estratégia de
marketing bem sucedida. Consideram ainda, a identificacdo da quantidade de dados
potencialmente uteis que devem ser aproveitados, como de suma importincia para os
gerentes na tomada de decisdo. Acrescentam ainda, a importancia da andlise da pesquisa,
pois vai permitir uma avaliacdo do potencial de mercado, de novos mercado, e também

fazer uma andlise de novos potenciais mercados.
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Referindo-se a importancia de descobrir as preferéncias dos clientes por produtos e
a avaliacdo da qualidade dos servicos prestados a diretora comercial destaca da seguinte

forma importincia de estar constantemente avaliando o cliente:

Constantemente fazemos avaliacdo. E quase que didrio.
Hoje em dia eu vejo que estd mais acessivel para o turista viajar,
com freqiiéncia maior. Ndo soé por fatores economicos, mas também

pela facilidade de pagamentos, e outros aspectos, como lazer.

Na verdade eu considero rdpidas as mudancas, agora o plano de
melhorias e a execu¢do aqui sdo uma historia um pouco diferente,
porque existe algumas limitacdes na empresa, entdo para isso a
gente planeja. Eu ndo vou te falar que a gente ndo recebe
atividades didrias, a gente recebe. Mas, é como eu falei, a gente
elenca essas exigéncias, comentdrios, até mesmo com a tabulacdo
que a gente faz esse controle de nivel de satisfacdo do cliente e dai
prioriza. Entdo, é assim que funciona o plano de a¢do. Agora, exige

feedback didrio.
Pesquisador: As vezes também prioridade é pelo custo ?
Exatamente.

Mas a questdo ndo é essa. Nos temos um foco principal.
Nos temos um produto e este produto se chama “dguas termais”.
Tudo o que vocé agregar a este produto, que vai lhe trazer
beneficio em nivel de retorno, que vai lhe trazer beneficio em nivel
de satisfacdo para o cliente, ele entra num planejamento. Agora
vocé ndo pode, por exemplo, hoje o nosso piiblico, o nosso alvo, na
realidade ¢ um piiblico que gosta de dgua termal, pelas suas
propriedades terapéuticas e tudo mais e também um puiblico que
gosta de lazer. Entdo nos nos colocamos como um hotel de dguas
termais e um hotel de lazer. Este é o nosso publico. Nos ndo
podemos, de repente, comecar a atirar para todos os lados e perder

0 nosso foco. Isso é uma coisa que nos temos que tomar cuidado.
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O cliente perdeu um pouco a fidelizacdo. Isso é a coisa mais dificil
que hoje o hotel consegue é fidelizar os seus clientes. Por que?
Porque todas essas opcoes no mercado hoje; quando o mercado
comega a ter uma demanda menor que a oferta, os precos caem. E
o que acontece? Hoje as pessoas estdo exigentes em todos os
niveis. Em nivel de preco, principalmente, porque hoje vocé tem
uma concorréncia que vocé ndo tinha no passado. Hoje o brasileiro
tem uma novidade na mdo dele que ndo existia no passado, que é o
navio. Hoje o brasileiro paga no navio o que ele paga em uma
semana no hotel. Entdo comeca a existir uma concorréncia desleal.
Entdo é assim, hoje a gente tem que tomar muito cuidado nesta
questdo. O cliente tem um monte de coisas. O que vocé pode
oferecer para satisfazer ele, mas também sem sair muito de seu
foco. A partir do momento que vocé comecar a se perder, que vocé

quer ser tudo ao mesmo tempo vocé comega a se perder.

Num mercado que se mostra cada vez mais competitivo e globalizado, a ordem é
satisfazer as necessidades do cliente, e se for possivel supera-las. Tal visao é sustentada por
Kotler (2000), ao mostrar o conceito de marketing voltado para o mercado, orientado para o
cliente, onde o grande objetivo € criar a satisfacdo do cliente, como chave para satisfazer
aos objetivos da organizagdo. Para esse autor a empresa deve procurar manter os clientes
através do desenvolvimento de relacionamentos lucrativos com ele. A medida que mais
empresas dominam a arte de satisfazer e reter clientes, mais dificil se torna atrair novos e
convencé-los a trocar de fornecedores. Isso for¢a mais ainda as empresas a dominar a arte

de desenvolver a fidelidade de seus clientes.

Responder aos interesses dos clientes na concep¢do de Whinteley (1992), significa
aprender a comunicar os problemas as pessoas certas, fixar prioridades, localizar, eliminar e
prevenir as barreiras que causam os problemas, e depois melhorar ainda mais. Todos na
organizacdo precisam compreender este procedimento, perceber o papel do cliente como

parte integrante da mesma. Destaca ainda, que o ponto de satisfacdo do cliente é o elo
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fundamental estabelecido entre o cliente e a estrutura organizacional da empresa, para que
se possa conquistar e manter o cliente. Esse autor ainda acrescenta, que a satisfacdo do
cliente s6 € alcancada dependendo do produto percebido em relacdo ao valor relativo as
expectativas do comprador. Se o produto teve um desempenho esperado, ele fica satisfeito,
e se o desempenho foi além do esperado, o cliente fica encantado. Porém, a auséncia de
noticias nao significa boas noticias, ou seja, se os clientes ndo estdo reclamando ndo

significa que estdo satisfeitos.

Os clientes, salientam Gianesi e Corréa (1996), se baseiam em suas expectativas
para avaliar a qualidade de um servico, levando em consideragdo a idéia de que o
fornecedor do produto e servico deve visar atender as suas necessidades, as quais podem
ser mais ou menos exigentes do que as expectativas. Assim, conhecendo o cliente,
identificando seus comportamentos, preferéncias, necessidades, desejos e tudo aquilo que o

satisfaz, a organizacao pode preparar-se para melhor atendé-lo.

Saber Porque as pessoas demandam determinados produtos ou servigos ¢€
fundamental para a determinagdo das estratégias corporativas empresariais no entender de
Albrecht e Bradford (1992). Segundo esses autores, a compreensdo do comportamento do
cliente na hora da utilizacdo do servico ou da compra, servird de base a empresa para
definicdo do melhor produto, do melhor desenho, do melhor preco, e outros aspectos na

tomada de decisao.

Colocar o cliente como a pessoa mais importante no negécio € de fundamental
necessidade no entendimento de Mirshawka (1993), sendo que a empresa deve possuir uma
estratégia em relacdo as suas necessidades e expectativas, o que acaba por constituir-se

efetivamente numa poderosa arma competitiva.

4.3.2  Disseminagdo de inteligéncia de mercado

A disseminacdo da inteligéncia dentro da empresa constitui-se em fator
preponderante no entender de Kolli e Jarwoski (1990). Nada adianta no entender desses
autores, gerar inteligéncia, se a mesma ndo for disseminada aos diversos Orgdos da
empresa. Corroborando com isso Kanaane (1999), acrescenta que os objetivos e as metas

organizacionais dependem da competéncia dos funciondrios em desenvolver seus trabalhos,
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a partir de informagdes repassadas e do grau de autoridade e de responsabilidade auferidas
ao,desempenho das atividades. Destaca ainda, que a organizacdo é composta por um
funcionamento organizacional representado pelo conjunto de subsistemas interdependentes

€ interatuantes.

Referindo-se ao compartilhamento de informacdes dentro das organizagdes,
Chiavenato (1999), sustenta que a mesma € uma forma de cultura, uma maneira costumeira
ou tradicional deve pensar as coisas que sdao compartilhadas por todos os membros da
organizacdo e que os novos membros devem aprender e concordar para serem aceitos no

servico da empresa.

A discussdo sobre a implementacdo de atitudes gerenciais adequadas que visem
aprofundar o relacionamento com o mercado no entender de Neto (2003), a melhor
recomendacdo é fazer que as atividades realizadas no interior da organizagdo sejam
conseqiiéncias das necessidades que estdo presentes no ambiente no qual a empresa busca
sua perpetuagdo. O autor, considerando ser esta uma funcio estratégica, define alguns
pontos que devem ser levados em consideracdo, como; uma lideranca e um time gestor do
negdcio o qual buscard informagdes e analisard constantemente as acoes da empresa; um
conjunto de premissas gerenciais para a medicdo e melhoria do desempenho incorporando
uma visdo futurista para atingir sua missdo mesmo que seja necessarios desdobramentos
dentro da empresa. perfeitamente afinado com isso, Kotler (2000), assegura que € preciso
avaliar o impacto das acdes empresariais reunindo dados de resposta do publico alvo, pois a
empresa precisa acompanhar o resultado e monitorar 0s novos acontecimentos nos

ambientes internos e externos, ou seja, no mercado onde a empresa atua.

Dentro desse contexto de observar as tendéncias do mercado e estando
constantemente avaliando seu desenvolvimento com os demais 6rgdos da organizagio, o

gerente destacou:

Na verdade, nés temos reunides que a gente faz com os
colaboradores que sdo os coordenadores, principalmente, que sdo
reunioes mais freqiientes do que as reunioes gerais. Isso a gente
coloca nestas reunidoes vdrios pontos. Primeiro que hoje,

antigamente se administrava de uma maneira. Antigamente,
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principalmente a administracdo familiar ela tem tendéncia em
esconder niimeros. Ela ndo mostra. Entdo hoje em dia isso é uma
coisa que estd quebrando. Entdo hoje, acho que qualquer
funciondrio, independente do grau cultural que ele tenha, ele tem
que estar a par de algumas situacoes da empresa. Ele tem que
saber do mercado da empresa. Eu falo empresa, porque ele tem que
saber o seguinte: quanto que essa empresa precisa ter de
ocupagdo para se pagar. Quanto essa empresa precisa faturar para
se pagar? Por que as vezes o que acontece? O funciondrio vé um
movimento no final de semana e ele acredita que aquilo é
suficiente, quando na verdade aquilo ndo é suficiente. E aquele
papel que ele tem, que é um papel de formiga, que é um apagar a
luz, para deixar mais barato, enfim, se ele ver uma coisa muito
cheia ele pode parar de fazer, porque ele ndo tem na cabeca dele
que aquilo ndo é nossa realidade; que a nossa realidade ela se dd
no acumulado do final do més. Entdo isso a gente coloca na
reunido para eles. E segundo, a gente tem reunides que a gente
pega este opinativo, faz dele grdficos, mostra os opinativos o que os
nossos clientes estdo querendo, logico, a gente 1é jornal, a gente
assina o hotel news, a midia eletronica, o que estd acontecendo no

mercado para mostrar.

A Diretora Comercial ainda conclui: mas a freqiiéncia de reunioes nossas da parte da

Diretoria entre a geréncia é no minimo quinzenal.

Acompanhar as tendéncias de mercado para Cobra (2001), € muito importante, pois
permite as empresas analisarem seu meio ambiente, a caracteristicas de seus produtos, dos
produtos dos concorrentes do mercado, o comportamento do consumidor, para que possa
estabelecer dados como a posi¢do de mercado da empresa, o posicionamento usado pelos

concorrentes atuais, e a compatibilidade, desejo e posicionamento com as necessidades dos
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consumidores, desejos e percepcdes atuais do posicionamento do produto com relagdo a

concorréncia.

Através das discussdes entre setores da organizacao diretamente relacionados com o
mercado, no entender de Las Casas (2000), poderao ser identificados os pontos fortes e os
pontos fracos. Esse diagndstico é importante para o setor de marketing, pois através dele
poderd tracar suas estratégias de orientacdo para o mercado, seguindo a realidade da
empresa. Corroborando com isso Jay (2000), diz que a andlise constante € o ponto forte
para o aprimoramento da gestdo. Destaca o autor, que coletar dados e transforma-los em
acdo faz a empresa sair de um ponto estitico e atingir a maturidade em seus
relacionamentos, seja com o cliente, com o mercado ou com o publico interno. Para ele, as
instituicdes como um todo, possuem aspectos que fortalecem a sua imagem e outros que
prejudicam na constituicdo da mesma. O fato é que toda empresa sempre terd algo para

melhorar.

Com uma contribui¢do para o tema, na mesma dire¢do Kotler (2000), define que
um desempenho ruim nos negécios pode nao significar que faltem aos seus departamentos
as forcas necessdrias, e sim porque eles ndo trabalham em conjunto. O autor observa que as
empresas em busca da sobrevivéncia, acabam descobrindo a importincia de orientar suas
acdes na busca de descobrir as novas tendéncias que satisfacam as necessidades e as
exigéncias dos clientes. E através da identificacio das tendéncias de mercado que a
empresa poderd melhor se aproximar de seus clientes, e com isso oferecer produtos e

servigos de qualidade.

Nesse sentido, os dados sobre a satisfacdo dos clientes deverdo ser disseminados na
organizacdo pois além de motivar a equipe no entender de Albrecht (1992), proporciona

para a empresa maior vantagem competitiva.

Falando sobre a satisfacdo dos e a disseminacdo dos dados no ambiente interno do

hotel o gerente diz que:

Quando vém elogios, nos penduramos o quadro de
funciondrios, para que eles possam ver o que estd acontecendo. E
quando vem criticas, a gente ndo pendura criticas. A gente resolve

em reunido. Mas quando é elogio, é um elogio que vale para todos.
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Acrescenta a Diretora comercial:
Isso geralmente acontece em eventos, com uma quantidade
de cem pessoas, por exemplo. Mas isso eu vejo que é um feedback
nosso que é muito positivo. Porque atinge todas as coordenagoes,

desde a confeiteira até o nivel mais alto

Continuando a questio o Pesquisador pergunta:
Vocé tem um foco. Vocé quer cada vez mais se especializar neste foco para dgua, lazer e
eventos. Para estes trés publicos que voc€ quer atingir, tem alguns atributos que ele elege

como 0s mais importantes ?

O gerente comenta da seguinte forma:

Quem elege o destino é o cliente. E quando o cliente elege
o destino ele busca, por exemplo, alguma caracteristica que tenha
facilidade para ele. Primeiro, localizacdo e acesso. Esse é o
primeiro. Ndo adianta vocé querer fazer um evento internacional
onde ndo tenha aeroporto. Eu acho que o exercicio mais nobre é
vocé se colocar no lugar do cliente. Entdo, por exemplo se eu como
cliente fosse fazer um evento. Primeiro, eu vou para um local onde
eu tenha facilidade de localizacdo e acesso. Segundo, tem que ter
estrutura fisica. E terceiro, vai ter que ter servicos. Quarto, vai ter
que ter opgoes. Por que? Porque talvez ndo seja so trabalho. Hoje
as pessoas querem conciliar. Entdo hoje a gente fala assim: aqui
vocé pode conciliar trabalho, lazer e satide. Esse é o nosso foco
hoje - trabalho, lazer e saiide. Aqui vocé pode conciliar isso. Tem
produtos que vocé ndo consegue. E s6 trabalho. Outro é sé lazer ou
5o satide. Esse hoje é o nosso foco. Logicamente, quando vocé fala
servigos, dai vocé engloba a questdo limpeza, seguranga, siléncio,

a questdo cordialidade...
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Pesquisador: Entdo vocés tentam buscar isso? Porque eu me preocupo as vezes, eu vejo nos
hotéis que o pessoal ndo estd preocupado quais sdo... Na verdade eu ja coloco para os
clientes, eu quero que vocé avalie isso, iss0, 1$s0.... , mas serd que existe alguma coisa que
eu ndo estou percebendo nele e que ele valoriza e que ndo estd no instrumento. Muitas

vezes eu nao escrevo. Tem fidelidade no hotel? Nao vale a pena ou valeria a pena pensar?

A resposta da Diretora comercial foi a seguinte:
Estamos pensando. Nos temos um cadastro. Nos classificamos
nossos clientes.
Continuando o Pesquisador: E o percentual de fidelizacao?
A Diretora Comercial comenta da seguinte maneira:

E grande. Porque é um hotel antigo. Jd estd langcado a 22
anos entdo tem pessoas que vem desde jovens, casados, com filhos,
entdo vai perpetuando.

Comentando sobre o mesmo assunto o gerente diz:

A questdo da fidelizacdo. Hoje a gente tem nosso mercado
que responde. Hoje a gente tem como medir nosso mercado. Por
que ? porque nos temos instrumentos, que é 0 nosso programa de
gerenciamento, programa de computadores, pelo cadastro do
hospede a gente sabe de onde ele vem, da regido de onde estd
vindo, freqiiéncia que ele vem e tudo mais. A gente tem como medir.
Entdo nosso mercado hoje estd muito proximo, no interior de SC,
estd na Capital, Floriandpolis vem muito para cd, RS e PR. Hoje
sdo os nossos principais. Tem também SP, e tem também a questdo
do Mercosul. E hoje, ndo é um publico que nos compra pela
questdo tarifa. Porque hoje nos temos uma questdo assim: que nos
temos que defender tarifa. Hoje nos preferimos oferecer beneficio a
desconto. Entdo hoje nos vendemos beneficio, nos ndo damos
desconto. Porque quando vocé comega a trabalhar com desconto, o
mercado comega a te pressionar tanto que vocé passa a virar

refém.
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Pesquisador: E qual o beneficio?

O gerente continuando responde:

Na verdade existem questoes: chegada mais cedo, saida
mais tarde, por exemplo, inclui refeicdo. A nossa tarifa inclui
refeicdo, inclui café, inclui jantar, as vezes, quando se tem que
negociar alguma coisa maior, inclui-se o almocgo.

Normalmente os pacotes sdo finais de semana. A gente trabalha
mais com isso.

A gente procura usar umas técnicas de venda para preservar
diariamente.

Hoje nos temos o que nos chamamos de clientes preferenciais sao
aqueles clientes que o sistema nos mostra que sdo clientes
repetitivos, aqueles que estdo nos dando fidelidade, estes
automaticamente eles tem desconto. Entdo nos damos 10% de
desconto. Que seria a mesma funcdo do cartdo fidelidade. Porque o
cartdo fidelidade o que ele dda? Ele dd beneficios para as pessoas.
Ou ele vai dar desconto em tarifas ou ele vai dar prazo, ou ele vai
dar pontos para se trocar por didrias novamente.

A satisfacdo dos clientes é o que resume todo o esforco em direcdo a qualidade
como afirma Cobra (2001), onde destaca que as empresas sdo na verdade, processos de
satisfacdo do cliente, e ndo apenas de produgdo de bens e servicos. Para tanto é que as
empresas modernas buscam uma estrutura direcionada ao cliente. Para esse autor, o
objetivo comum a todas as organizacdes € fornecer solucdes para as necessidades de seus
clientes. Afirma ainda, que a satisfacdo esta ligada a qualidade, pois possui impacto direto

sobre o desempenho do produto.

Gianesi e Corréa (1999), dizem que o sucesso das organizacdes depende
fundamentalmente da satisfagdo dos clientes, e que isso estd intimamente relacionado com
o atendimento das perspectivas do consumidor, que por sua vez estd ligado a qualidade do
servico oferecido. No mesmo direcionamento, Berry (1996), coloca que a partir do

momento que as empresas surpreendem os clientes com uma atengﬁo, COIIlpI'OITliSSO ou
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riqueza de recursos excepcionais durante o processo de fornecimento do servigo, estas
recebem um crédito adicional. Para o autor, para exceder as expectativas do cliente, faz-se
necessdria a utilizagdo de um elemento surpresa, € a melhor oportunidade para se oferecer
uma agraddvel surpresa ocorre durante o processo de prestacdo de servigo, quando os

cliente interagem com os funciondrios e vivenciam o ambiente do servico.

Para que a empresa possa atender as exigéncias dos clientes em termos de
necessidades e desejos, € necessdrio segundo Pereira, Coutinho e Johann (2003), que a
organizacdo em seu cotidiano mantenha o hédbito de uma cultura corporativa orientada para
normas , valores, idéias, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros da
organizacdo. Para esses autores, as empresas tém buscado inovagdes radicais, que
contribuam com as exigéncias do mercado globalizado, tais como gestao flexibilizada e de

competéncia, sistemas de reconhecimento e remuneracdo, avaliacdo de desempenho,

certificagdo de competéncia e aprendizagem e desenvolvimento.

Na mesma linha de pensamento, Chiavenato (1999), enfatiza que a cultura
organizacional constitui o0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma
organizacdo. Para ele, A esséncia da cultura € expressa pela maneira como a empresa trata
seus clientes e funciondrios, o grau de autonomia e liberdade que existe em suas unidades
ou escritdrios e o grau de lealdade expresso por seus funciondrios com relagdo a empresa.

Tudo isso, no entender de Berry (1996), tende a contribuir para fidelizar o cliente e
criar um relacionamento duradouro nos negdécios, pois o atendimento em base individual, ja
que clientes t€ém nome, e deve ser feitos por profissionais devidamente preparados, estando

sempre buscando a satisfacao plena.

4.3.3 Resposta a inteligéncia de mercado

A habilidade superior para responder ao mercado e compreendé-lo, € vista por Day
(2001), como a capacidade de perceber oportunidades, ou seja as empresas orientadas para
o mercado conseguem antes de seus concorrentes observar e notar as alteracdes no
mercado, bem como as novas oportunidades que surgem. Isto provém de uma visdo mais

criativa do mercado.
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A capacidade para compreender o mercado € com isso atrair € manter clientes
valiosos no entendimento de Day (2001), faz parte da filosofia da empresa movida pelo
mercado. Nesse sentido destaca que a empresa deve observar alguns aspectos como:
Entregar valor superior ao cliente — que é a busca obsessiva pelas coisas que tem maior
valor para o cliente. Para ele, isso se aplica desde empresas que trabalham com promessas

de sempre preco baixo, até empresas que fabricam sob medida;

Manter clientes — onde as empresas com orientagdo para o mercado, devem ter
conhecimento que s6 a satisfacao do cliente nao € suficiente. Precisa de uma conversiao no

relacionamento e lealdade.

Alavancar investimentos do mercado — empresas com orientagdo para o mercado
devem saber que os investimentos muitas vezes sdo com retornos em longo prazo. Dai a

importancia de conhecimento profundo do mercado.

Day (2001), destaca que as empresas com orientacdo para o mercado, tendem a se
tornar ainda mais valiosas no ambiente de hoje, ou seja em um mercado turbulento. Aponta
cinco mudancas em particular que estdo tendo — ou terdo — efeitos especialmente
perturbadores sobre a capacidade das empresas de permanecerem alinhadas com seus
mercados e continuar entregando valor superior aos seus clientes, que sdo: Mais oferta e
menos diferenciagdo, mais global e menos local, mais concorréncia e mais colaboracao,
mais relacionamentos € menos transacdes € mais sentir-e-responder € menos fazer-e-

vender.

Para as organizacdes terem condi¢des de atingirem um crescimento equilibrado, na
opinido de Oliveira (1999), muito dependera da capacidade do lider de combinar as idéias
do grupo numa estratégia de agdo, obter consenso de todos em torno dessa estratégia e,
finalmente implementd-la. Para o autor, um planejamento estratégico orientado para o
mercado é o processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacgdo vidvel entre os
objetivos, experiéncias e recursos da organizagdo e suas oportunidades em um mercado

continuamente mutante.

Nesse sentido, a Diretora Comercial referindo-se a revisao periddica dos esfor¢os
para o desenvolvimento de novos servigos e produtos para assegurar que eles estdo de

acordo com o que os clientes desejam, destaca:
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Isso é uma coisa forte que estd acontecendo agora na
empresa, com a propria mudanca de Direcdo. Estdo aparecendo
novas politicas, estratégias, mediante o que jd oferecemos hoje.
Também ndo vale a pena chegar no hotel, por exemplo, a cada
gerencia que entra ou a cada nova politica que se adota aqui
dentro, tudo é mediante um estudo, junto ao que jd existe, e uma
adaptagdo, seja em relacdo a um novo investimento.

E todo um estudo que a gente faz em relacdo a viabilidades, seja
ela financeira, estratégicas, de pessoal, de mdo-de-obra, o RH
nesse ponto conta muito. A gente tem que estar trabalhando
constantemente com treinamento, qualificacdo de pessoal.
A questdo de ter alguém bilingiie aqui dentro, por exemplo. Hoje,
nos temos alguns vendedores que falam espanhol, mas ndo fluente,
e o inglés, infelizmente, s6 a Diretora e o Gerente. Entdo isso é
uma coisa que a gente ndo tem ainda ideal. Mas isso, como o
gerente falou tudo é uma questdo de necessidade. Talvez a gente
ainda ndo esteja atingindo muito isto. Entdo, é uma questdo de ir se
adaptando conforme a necessidade.

O Pesquisador questiona sobre a resposta da seguinte forma:

Depende do publico. Porque se vocé pega uma recep¢cdo que ndo fala inglés, mas vocé

também ndo tem uma demanda.

A diretora comercial responde que:
Se tem, serd que eu vou passar a ter mais publico, ou se eu ndo
tenho, serd que é necessdrio? Serd que o meu publico alvo ndo é

outro? E uma coisa que a gente vai vendo com o tempo.

Acrescenta ainda o Pesquisador: Vocés ndo tém, a gente vé alguns exemplos fora, o

pessoal que chama de “one day”. O cara entra de manha e sai no final da noite.

O gerente enfatiza junto com a Diretora comercial:
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A gente tem um preco. Pessoas que querem vir ao hotel
passar o dia. Nos cobramos uma taxa, mas ndo utilizam o quarto.
Ndo é o nosso objetivo. Existe, mas, por exemplo, vocé estd aqui
com a familia, chega o seu primo, por exemplo.

Argumenta ainda o Pesquisador: Do RS e eu estou aqui em Florian6polis.

Diz o gerente: ou vou ficar um dia ld com meu irmdo que veio
ficar ld hotel.

Fala o Pesquisador: Dai isso vocés possibilitam?

A Diretora comercial responde que:

Possibilitamos, mas a gente ndo vende isso. A gente ndo
divulga especificamente isso. Para grandes grupos, que vem com
onibus, a gente trabalha com operadoras hoje. Mas em alta
temporada a gente ndo pode fazer isso.

A questdo relevante observado nas respostas ¢ com a qualidade dos servigos, da
mao de obra e com as estratégias da empresa que deverdo estar sempre de acordo com as
exigéncias dos clientes, que no entender de Sviokla e Shapiro (1994), a qualidade nao
melhora, a menos que vocé possa medi-la, ja que o fornecedor de servigos entende como os
servigos serdo avaliados pelos usudrios, é possivel identificar modos de gerenciar essas

avaliagdes e influencid-las na direcao desejada.

Na mesma direcdo Gianesi e Corréa (1996), afirmam que a avaliagdo que o cliente
faz, seja durante ou apds o término da utilizagao do produto ou do servico, se d4 por meio
de comparacdo entre o que o cliente esperava do servigo e o que ele percebeu do servigo
prestado. Salienta o autor, que os servigcos dificilmente podem ser avaliados antes da
compra ou uso, dando-se a avaliacdo durante o processo de prestacao do servigo ou apds ser

conhecido seu resultado.

Uma condi¢do que se torna determinante para o sucesso empresarial como afirma
Castelli (2002), é o desempenho com qualidade dos servicos hoteleiros, pois a concorréncia

vem se tornando cada vez maior, e o cliente mais exigente.
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Desta forma, as empresas hoteleiras devem buscar a qualidade criando uma filosofia
empresarial acerca das necessidades de seus clientes, que conforme Castelli, (2002), deve

passar por trés fases, sendo estas a convic¢do, 0 COmMpromisso € a Conversao:

® Convicgdo: esta fase se caracteriza quando a direcdo da empresa conclui que é
necessario mudar pois seus produtos e servigcos ja ndo satisfazem mais as

necessidades e desejos dos seus clientes.

e Compromisso: caracteriza-se quando a dire¢cdo decide dar inicio ao processo de
mudanca rumo a qualidade, apoiando assim os funciondrios, explicando a eles a
situacdo e liderando, ndo chefiando, todo o processo, pois como afirma Chiavenato
(1994, p. 692), os gerentes devem mandar menos e liderar mais as pessoas. A
empresa em transformacao requer lideres, ndo chefes. Precisa de pessoas capazes de
obter e convocar a energia de outras pessoas e orientd-las para o alcance de
objetivos comuns. O lider é um criador de futuros, de situacdes novas, de metas
ambiciosas. Ndo € o mando que conduz a inovagdo, a criatividade, 2 mudancga e a
transformagdo, mas a propria conscientizagdo e iniciativa das pessoas. Menos

ordens e mais suporte.

e Conversao: quando o fanatismo da direcdo pela qualidade € transmitido a todos os

membros da empresa.

Para isso, faz-se necessario na visdo de Castelli, (2002), que a empresa se dedique
totalmente a fim de anunciar uma politica de qualidade coerente, certificado-se que cada
membro da empresa esteja treinado para desempenhar suas funcdes de forma a satisfazer
sempre o cliente. Concordando com isso, Aidar (1995), enfatiza que a qualidade ndo
depende apenas dos produtos e servigos prestados, mas também das pessoas envolvidas na
prestacdo dos servigos, afirmando que o desenvolvimento da qualidade do pessoal da

empresa eleva de imediato a qualidade do servico ou produto.

Contudo a qualidade ndo deve ser alcancada apenas nos produtos e servi¢cos, mas
também no modo de como atender e prestar esses servigos, como observa Castelli (2002),
que a qualidade humana € crucial nas prestagdes hoteleiras. Até porque a Qualidade dos
bens e servicos depende, quase por inteiro, da atuacdo das pessoas, seja individualmente,

seja em grupo. Produtos e servigos de qualidade superior sé podem provir de funcionarios
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com alto nivel de qualificacao, inseridos num excelente processo. S6 os funciondrios bem-
conscientizados e mobilizados para a primazia da qualidade que tém a condi¢do de fazer
esta sintese: Qualificar cada vez mais o0 processo que gerard, por sua vez, produtos e

servigos cada vez melhores.

Assim faz-se necessdrio identificar os clientes a fim de saber o que eles necessitam
e desejam, podendo satisfaze-los de forma que eles fiquem encantados, deixando-os
chocados com a exceléncia do servigo, pois como afirma Kotler (2000) “o cliente
encantado cria um vinculo emocional com o produto ou servico, ndo apenas uma

preferéncia racional, o que cria nele um alto nivel de lealdade.”

No entendimento de Las Casas, (1999), uma empresa consegue alcancar a qualidade
total quando oferece qualidade e servigos superiores tanto a seus clientes como também aos
proprietarios e funciondrios. Assim, diz o autor, que a qualidade total em servicos engloba,
além dos clientes externos, todos os que com ela interagem, ou seja, funciondrios e
administradores. A razdo disso é que os servicos, sendo atos, desempenho e acdo,
pressupdem que cada pessoa proxima ao individuo € considerada um cliente. Em
decorréncia, uma empresa deve satisfazer necessidades, resolver problemas e fornecer
beneficios a todos que com ela interagem, e isto significa considerar clientes, proprietarios,

como também todas as demais entidades de um mercado.

Considerando a globaliza¢do, o tamanho do mercado e das empresas, além do curto

tempo para se tomar decisdes, Dias (2002), diz que a ordem hoje em dia € a rapidez e

automacado do processo de relacionamento com o hdspede, plano de marketing adequados e

ferramentas que agreguem valor ao servico prestado, que elevem a qualidade do

empreendimento, fazendo com que o cliente se sinta privilegiado, podem conquistar sua
fidelidade e, por meio de divulgacdes positivas, mais clientes.

Sobre a implementacdo de um O&timo plano de marketing e sua adequada

implementacdo em curto tempo, o gerente observa:

Infelizmente ¢é assim: quando vocé faz um planejamento

anual, o correto seria vocé jd ter destinado do teu faturamento

bruto um percentual para ser usado em cada drea que vocé acha

importante, entdo vocé tem a questdo de marketing.
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Na maioria dos hotéis isso ndo existe. Vocé acaba gastando mais,
por uma questdo emergencial, por exemplo, vocé estd com 0 més no
meio, de repente vocé vé que ndo vai conseguir pagar as contas
entdo vocé comeca a fazer anincio no jornal, até uma coisa
planejada. Que te dé resultado a longo prazo. As vezes vocé tem
bons planos de marketing, mas, por mais que eles entram para
estudo e eles ficam sendo estudados.
Complementa a Diretora comercial:

Mas, é uma politica que a gente estd tentando mudar. Se
programar, mas para isso precisa planejamento. Eu vejo que isso
hoje é extremamente importante para a empresa. Que a gente faca
com que as coisas realmente acontecam, que elas saiam do papel.
Para isso, a drea financeira estd diretamente relacionada. E a
forma de como vocé vai controlar a sua receita, a sua despesa e o
quanto vocé vai destinar para investimento.

O Pesquisador ainda argumenta sobre a questao:Vocés atacam hoje qual midia?
A resposta do gerente € de que:

Hoje nos trabalhamos ainda com a midia impressa, nos
temos a midia eletronica, que hoje é o mais facil. Todo mundo estd
nessa, mala direta. Nos ndo temos ainda uma assessoria de
imprensa.

Solicitando mais esclarecimentos o Pesquisador pergunta: Quem faz o marketing
sdo vocés dois?
A Gerente comercial responde:

A gente tem uma agéncia contratada. Mas o planejamento é
feito através de nos dois. A gente faz o contato.

S6 para complementar o que o gerente estd falando, ele disse
assim, tem determinados periodos do ano que a gente divulga no
Didrio Catarinense, nos jornais, entdo quando a gente sabe o

periodo que vai dar ocupacdo. Por exemplo, agora 1° de maio.
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Questionando mais ainda o Pesquisador acrescenta: Vocés estdo com alguma
promocgao para a Copa?
A Diretora comercial diz o seguinte:

Nao! E porque junho e julho sdo férias do colégio, entdo,
querendo ou ndo é alta temporada para a gente. A gente vai
agregar isso na drea de recreacdo.

O gerente complementa a resposta:

A gente tem algumas medidas adotadas para o meio da
semana, por exemplo, a mesma tarifa de final de semana, que é
incluso café e jantar, no meio da semana é incluso refeicdo
completa. E pela mesma tarifa, para dar um beneficio para as
pessoas que se hospedam no meio da semana. E outra coisa, nos
fizemos uma tarifa que tira a obrigatoriedade das pessoas de terem
as refeicoes inclusas. Elas optam. Entdo, hoje a gente tem uma
tarifa bem mais barata que so inclui o café da manhad.

O hotel ..., por exemplo, tem um apelo de hotel barato. Mas,
na verdade, hoje o hotel ... ele no final, se vocé fizer a soma, ele é
mais caro que os outros. Hoje ele estd anunciando uma didria de
R$ 79,00. Ai vocé tem que pagar o café da manhd a parte, custa R$
8,00 por pessoa. Entdo, se vocé for sozinho, sdo R$ 88,00. Se vocé
for de carro, sdo R$ 7,00 o estacionamento a didria. E depois tem
mais 10%. Entdo, estes R$ 79,00 se transformam em R$ 110, que é
mais caro que os outros hotéis que jd comecam anunciando R$
100. E uma questdo de apelo de venda. O hotel ... é de uma grande
rede, e para mim é um erro o que estes hotéis estdo fazendo. Essas
empresas estdo querendo entrar no mercado a qualquer custo.
Entdo hoje eles pegaram um hotel de beira de estrada, a 10km de
Floriandpoliss, a S5km de Sdo José, e querem dizer para o
proprietdrio que eles vdao dar ocupacdo minima de 50%, 60%.
Acho que vai ser um produto muito dificil. Porque é um produto

muito diferente do deles. Até a nivel até de localizacdo. E um hotel
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executivo? Sim, vai ser um hotel executivo econémico, que é o .....
Agora, os outros hotéis executivos economicos que eles tem, ndo
tém esta distancia de cidade, de centro comercial.
Questiona o Pesquisador: Entdo voceés estao fazendo aqui também a possibilidade de
s café da manha ? Porque se eu venho com a minha esposa sé eu engulo uma refeicao,
agora se eu venho com as criangas, “eu estou morto”. Nao da para tomar um café e depois
comer um sanduiche na piscina e estad bom.
A resposta da diretora comercial é:

E outra dindmica de hospedagem .

Vocé é obrigado a criar isso para quem te vende e ndo
propriamente para vocé. Na verdade hoje para vocé entrar no
mercado, vocé tem teus canais de distribuicdes. Quais sdo eles
hoje? Hoje vocé tem operadoras, vocé tem agéncias, vocé tem os
grandes clubes. E esses sdo os que te vendem hoje. E esses ndo tém
apelo. Entdo hoje eles preferem pegar e colocar um preco assim,
por exemplo, a nossa didria hoje estd R$ 250,00, para o casal, com
café e jantar. Nos colocamos isso no mercado. Isso é o nosso preco.
Al ele vem, e esse teu distribuidor aqui vem e concorre com vocé
direto e coloca assim, ndo; eu vendo a R$ 180,00. Mas ld embaixo
estd assim: s6 com café. So inclui o café da manha. Entdo, quando
a pessoa chega, ela vai pelo hotel.

O Pesquisador continua: Mas, vocé tem certeza diretora, que se eu tivesse aqui, se
eu ligasse, e vocés dissessem que nds temos a condi¢do de fazer tanto de desconto mas o
senhor s6 tem a disponibilidade do café da manha. Eu colocaria, no minimo, uns R$ 35 a
R$ 40 reais por refei¢do, fariam o célculo e diria assim: ndo vale a pena. Porque onde ou
almogo ou janto, um casal por R$ 40,00 ? Em Florianépolis, por menos de R$ 70,00 vocé
ndo come. E a minha familia, por menos de R$ 100,00 eu ndo como. A ndo ser comida a”’
quilo. Que ndo tem comparagdo a refeigao.
Talvez a pessoa pergunte quanto estd a refeicao.

A diretora comercial responde da seguinte forma:
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Mas acontece. Na verdade, a gente jd conversou sobre isso,
em relagdo a valor.

Na verdade, qual a referéncia hoje do brasileiro? A estrela
acabou. Mas, ela ainda continua, as pessoas ainda tem essa idéia.
Isso é cultura. Dai vocé teve uma tentativa da ABIH, que ela
qualificou e ndo classificou. Também ndo foi para frente. Entdo
hoje no pais vocé tem uma referéncia que vocé pode dizer: eu olho
para isso e eu tenho certeza de que é uma referéncia que eu posso
confiar: é o guia 4 rodas. E uma casinha, duas casinhas, trés
casinhas, quatro casinhas. Entdo ele é econdémico, luxo,
confortdavel, super luxo. Dentro desta classificacdo do guia 4 rodas,
nos estamos como hotel confortdavel. Nos ndo somos um hotel muito
confortdvel. Nos ndo somos considerados 5 estrelas.

Planos de marketing, salienta Ambrosio (1999), orientam e direcionam a empresa
com acdes estratégicas, para que dessa forma possa atingir o mercado alvo, visando a
satisfacao do cliente. Dessa forma, continua o autor, dizendo em forma de axioma, que, se
voce€ nao sabe para onde estd indo, qualquer estrada serve. Por isso, para ele, € que todas as
organizacoes precisam de planejamento e planos para obter sucesso. Destaca a importancia
de sua incorporag¢do a rotina de trabalho e das equipes de marketing.

Na mesma linha de raciocinio, Cobra (2002), salienta que o plano de marketing
deve estar atrelado ao planejamento estratégico da empresa. Acrescenta o autor, que € Poe
meio dele que a empresa vai identificar mercados, oportunidades, ameagas e pontos fortes e
fracos. Para esse autor, o plano de marketing s6 serd executado se transformado em acdes
estratégicas direcionadas para o mercado alvo.

Ao analisarem e colocarem suas idéias referentes ao assunto, Churchill e Peter
(2000) , dizem que o plano de marketing permite analisar os ambientes internos e externos,
facilitando a identificacdo e avaliando as forcas e dificuldades da empresa, bem como suas
oportunidades e ameacas.

Fazer escolhas de planos estratégicos e poder implantd-los de forma eficaz e
completa, significa orientar-se para o mercado no entendimento de Day (2001), Para ele, é

ter disciplina para tornar-se capaz de identificar e motivar seus clientes mais importantes e
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valiosos, ji que os mesmos produzem o lucro da empresa, sendo assim € importante
desenvolver uma profunda relag¢do de fidelidade e confianga, com compromissos mutuos e

de grau elevado de comunicagao.

4.4 Hotel Resorts de Praia

A pesquisa foi feita com a sub-gerente comercial, responsdvel por toda a parte de
divulgacdo e comercializacdo dos produtos oferecidos pelo hotel, que forneceu as

informacdes conforme abaixo, e que sao objetos de andlise:
Caracteristicas do hotel:

O hotel Resorts de Praia, ¢ um hotel situado em Floriandpolis, na regido norte da
ilha de Santa Catarina. O seu quadro funcional é composto de 50 funciondrios na baixa

temporada e 100 funciondrios na alta temporada, e apresenta a seguinte estrutura:
e Possui 120 apartamentos
¢ Piscina externa adulta e infantil com tobodgua
¢ Piscina aquecida coberta
e Sala de jogos
e Sala de gindtica
e Mini campo de futebol
® (Quadra de voélei de areia
® Churrasqueiras coletivas
e Tvacabo

Procurando estudar se a empresa tem orientagdo para o mercado em suas agdes,
estruturou-se um questiondrio de pesquisa em que se passa a expor a andlise da entrevista
concedida pela sub-gerente comercial da organizacdo, onde os aspectos mais relevantes
serdo objetos de andlise, utilizando-se as varidveis geracdo de inteligéncia, disseminacdo de

inteligéncia de mercado e resposta a inteligéncia de mercado.
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4.4.1 Geracdo de inteligéncia de mercado

Virios estudiosos do assunto, entre eles Narver er al (1998), Telhador e Narver
(1995), apontam que uma pesquisa para explorar as barreiras e 0s processos de

desenvolvimento da orientagdo para o mercado € importante.

Baseando-se nos estudos anteriores e em suas proprias dedugdes Harris (2001),
acredita que o comportamento da geréncia estd freqiientemente relacionado como uma
barreira chave para que a empresa desenvolva uma orientacdo mercadoldgica. Salienta o
autor a falta de pesquisas relacionando estilo de lideranga e orientagdo para o mercado. No
entanto, aponta Harris (2001), que lideres com estilo e participativos, podem fornecer um
ambiente propicio para a empresa orientar-se para o mercado por meio de uma filosofia

adequada de marketing para o mercado.

Nesse sentido ao ser questionada se o hotel realizava pesquisas com clientes,
procurando identificar produtos ou servi¢os que eles viriam a necessitar no futuro, a sub-

gerente re spondeu :

Na verdade, no nosso hotel, a gente faz uma pesquisa com
cada cliente que sai; a gente pede para preencher um questiondrio
e com este questiondrio a gente faz um levantamento, para saber o
que gostaram o que ndo gostaram. Depois isso vai para uma
estatistica, a gente vé. Todo questiondrio tem um e-mail, data de
nascimento, periodo que esteve no hotel. Depois a gente manda
mala direta, manda agradecimento para o cliente por ter estado no
hotel... Se ele teve alguma reclamacdo a gente diz que vai procurar

melhorar, algo assim.

Esse questiondrio tem um efeito grande, principalmente para ver
onde a gente estd errando. As maiorias dos clientes ndo reclamam.
Alguns reclamam, mas é pouco. Outros preferem ocultar. Para
gente é dificil. Para gente ver qual drea que estd pecando mais. Al
a gente vai atrds. Faz reunido semanal, mensal, apresenta

estatisticas do que estd ocorrendo ou ndo.
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Fora do hotel ainda ndo fazemos pesquisas. A gente
pretende fazer uma pesquisa paralela, mas por enquanto a gente

ainda ndo tem.

Para melhorar seu desempenho e melhor atender o cliente a empresa deve utilizar-se
de algum tipo de pesquisa no entender de Samara e Barros (2003), pois visam obter dados
de forma empirica sobre problemas e oportunidades para o marketing de produtos e
servicos. Para esses autores € uma ferramenta que poderd estar a disposicdo dos
especialistas da drea de marketing, para buscar respostas do mercado sobre determinados

problemas e subsidiar as decisdes a serem tomadas.

Na mesma linha de pensamento Malhotra (2001), destaca a importancia da
utilizagdo da pesquisa, pelo fato da organizagdo poder conhecer detalhadamente a realidade
com a qual estd trabalhando, e em conhecendo a realidade, atuar no mercado correndo o
menor risco possivel de cometer erro. Salienta o autor ainda, que pesquisar, significa,
identificar, coletar, analisar e disseminar as informagdes de forma sistémica e objetiva, de

formas a assessorar a geréncia na tomada de decisdo.

Essa investigacdo sistemadtica, controlada empirica e critica de dados para Mattar
(2001), tem como objetivo descobrir ou descrever fatos referentes ao marketing de bens, de
servigos, visando integrar o cliente, o consumidor e o publico ao profissional de marketing,
por meio de informagdes, que serdo utilizadas para definir as oportunidades e os problemas
de marketing da empresa. O autor, ainda acrescenta que os elementos abrangidos na
pesquisa permitirdo a empresa detectar eventuais mudancas no ambiente em que a empresa

atua, como a concorréncia, tecnologia.
Nesse sentido a sub- gerente destacou:

Aqui nos Ingleses, na verdade, os principais concorrentes
seriam os cinco hotéis que sdo os mais fortes aqui, Concorrente ,
Costa Norte etc.. os maiores. Por vista disso, a gente estd se unindo
e formando uma cooperativa entre os hotéis. Até para participar,
na questdo de marketing. Quando a gente vai fazer uma

divulgagcdao na Quatro Rodas, por exemplo. Ao invés de fazer um
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anincio pequenininho, a gente junta, faz um maior com cinco
hotéis.

O Pesquisador entdo pergunta: Mas continua concorrendo?
Claro, se aqui estd vazio e no concorrente tem movimento, um
onibus na frente, alguma coisa assim a gente jd vai atrds para
saber o que é. Por ser o ultimo da rua , digamos, ele é o iultimo a
ser procurado por pessoas que chegam. Entdo a gente tem que
estar sempre na frente para tentar pegar alguma coisa.
Na verdade, um resort de Floriandpolis é um concorrente mais de
outra drea, de outro nivel

Questiona ainda o Pesquisador: Mas o nivel de vocé€s aqui € cinco estrelas, ndo?
E para ser, mas depois que a gente tiver um restaurante feito, que
tiver algumas mudangas no hotel, a gente até pode passar a
concorrer com o ..., por enquanto, nenhum dos cinco hotéis daqui é
concorrente direto desse hotel . Ele ainda é um “TOP”.

Uma grande ameaca para qualquer empresa € a sua concorréncia de acordo com
Gronroos (1995), e € mais acirrada no setor de prestacdo de servicos. Destaca o autor que as
empresas prestadoras de servico devem compreender que a concorréncia € tdo intensa, que
meras solucdes técnicas oferecidas aos clientes ndo bastam para criar uma posi¢do

competitiva.

Na mesma direcdo de interpretacdo, Westwood (1996), diz que tudo que a empresa
faz, afeta seus concorrentes e, aquilo que seus concorrentes fazem afeta aquilo que sua
empresa ird fazer. Para ele, os produtos, o estabelecimento de precos e muitos outros

fatores sdo influenciados por aquilo que a concorréncia faz.

Nesse sentido uma andlise ambiental ird auxiliar a organizacdo, no entender de
Oliveira (1998), que aponta a andlise ambiental como parte do planejamento onde se
identifica as ameacas e oportunidades da empresa visando as melhores maneiras de evitar e

usufruir dessas situagdes.

Também concordando que a andlise ambiental se constituird numa oportunidade

para a empresa Churchill e Peter (2000), a definem como uma prética de rastrear mudancgas
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externas que podem afetar o mercado, incluindo demanda por bens e servigos. Revelam,
que € na andlise ambiental que se define qual a situagdo atual para se estabelecer estratégias

que estejam adequadas ao ambiente futuro e atual.
4.4.2 Disseminacdo de inteligéncia de mercado

A capacidade de responder ao mercado de forma eficaz, significa atender aos
anseios dos clientes por meio de geracdo e da disseminagdo da inteligéncia de mercado.
Para Kohli e Jarwoski (1990), todos os setores da empresa devem responder aos desafios
de mercado, trabalhando integrados, e com isso a orientagdo para o mercado passa a
permitir aos gerentes € administradores terem uma clara visdo das estratégias da empresa.
Destacam que quando hé essa integracdo os funciondrios, apresentam senso de orgulho,

além de todos trabalharem com um dnico objetivo comum, que € o de servir ao cliente.

Cabe destacar a posi¢ao de Narver e Slater (1990), onde a orientagcdo para o cliente
compreende a criacdo de valor superior aos mercados alvos, entendendo suas necessidades
atuais e futuras de forma continua, onde para tanto € necessdrio disseminar as informagdes

continuamente, tanto desse como dos competidores.

Ao abordar o assunto sobre a disseminacdo das informacdes em todos os niveis
hierdarquicos do hotel, tais como dados sobre os clientes e suas necessidades, a sub-gerente

falou o seguinte:

No que diz respeito a fatos relevantes todos ficam sabendo o
que acontece. Até por essas reunides. Informalmente corre muito
rdpido e depois formalmente a gente vé o que aconteceu. Claro,
quando é uma coisa muito grave, tipo um cliente reclamar que
sumiu alguma coisa do apartamento. Uma vez aconteceu. Mas isso
ai a gente chama todos as camareiras ou todo pessoal da
manuteng¢do e conversa para ver o que aconteceu, porque a gente
tem que saber os dois lados, a gente ndo vai sair acusando. Esse
tipo de coisa a gente leva mais naturalmente, agora, falhas que
depois a gente vai saber na nossa ficha de check-out, alguma coisa
assim, dai isso é discutido mensalmente com eles. Se a gente acha

que tem necessidade de discutir mais de uma vez por més, por
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exemplo, na alta temporada, ai a gente diminui o espago de tempo,
conforme a necessidade.

Jd nas necessidades dele, sobre suas satisfacoes, é
bom dizer que quando o cliente gosta tanto assim, ali na recep¢do
ele diz que gostou, ou quando eles falam que gostou de tal
camareira que atendeu, a gente pede para responder uma carta,
alguma coisa assim e entrega para a propria pessoa, ou deixa no
escritorio onde todos vdo ver. A gente tem uma politica de
premiagdo para o melhor do més, a gente faz o consenso dos
gerentes de cada setor para ver quem se destaca ou ndo. A gente
tem uma premiagdo para quem chega no hordrio, quem ndo se
atrasa.

O Pesquisador questiona: Mas a satisfacdo do cliente, entdo é disseminada? A
camareira fica sabendo que o cara elogiou aqui?

Fica. Até pela propria direcdo do Hotel. Todos ficam sabendo. De
preferéncia na prépria reunido, que é uma coisa que todos vdo ver.
A gente preza muito pelos colaboradores aqui. Eles que fazem o
hotel, ndo adianta a gente planejar, planejar, sendo que a base ndo
é estruturada.

Para satisfazer os clientes as empresas buscam se aperfeicoar para alcancar a
qualidade de seus servicos conforme afirmam Gianesi e Corréa (1996), que a qualidade
deve ser construida ao longo do processo e, com isso criando um valor percebido pelo
cliente. Portanto para esses autores, a qualidade dos servicos sempre ird visar
principalmente a satisfacao das necessidades dos clientes, e, ¢ fundamental para a empresa
identificar o que os clientes esperam receber e quais os critérios usados para avaliar os
servigos, ou seja, as organizacdes devem buscar compreender o que o cliente entende como
realmente importante, o que o cliente realmente valoriza, para que seja possivel verificar o

desempenho dos servigos oferecidos.

Corroborando com essa posicdo Lovelock e Wright (2001), acrescentam ainda, que
a qualidade nos servi¢os pode ser vista como o grau em que um servi¢o atende ou supera as

expectativas do cliente. Para eles, se os clientes percebem a entrega efetiva do servico como
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melhor que o esperado, ficardo contentes, se estiver abaixo ficardo enraivecidos e julgardo a

qualidade de acordo com o seu grau de satisfacdo com o servico esperado.

Para continuar oferecendo servigos de qualidade no entender de Narver e Slater
(1990), € necessdrio que a empresa tenha uma cultura orientada para o mercado, destacando
o conceito de orientacdo para o mercado como um comportamento organizacional, e com
isso, desenvolvendo inteligéncia de mercado, além da sua disseminagdo para os demais
setores da organizac¢do, respondendo ao mercado de maneira competitiva. Apontam ainda a
importancia e o compromisso da alta geréncia, a dinAmica entre os setores € 0s sistemas

organizacionais.
4.4.3 Resposta a inteligéncia de mercado

As organizacdes orientadas para o mercado respondem rapidamente as mudancas
percebidas na no entender de Day (2001), e estdo unidas por uma cultura para fora, visando

sempre oferecer qualidade e vantagens aos clientes e criar vantagem em relacdo as rivais.

Para tanto, Richers (2000), diz que € necessario que a empresa tenha 6timos planos
que liguem as pessoas em torno de seus objetivos e estabeleca metas para o futuro. Indica
ainda o autor, como alternativa um plano de marketing, onde a empresa possa diagnosticar
a situacdo em que se encontra, por meio de andlises de oferta e demanda e elaborar

programas especificos.

Sobre a formulacdo de plano de marketing e se haveria as condi¢des para

implementé-lo, a sub-gerente destacou:

Acredito que sim, o nosso quadro funcional aqui no hotel é
muito bom. A gente conseguiu unificar uma equipe boa, uma equipe
coesa. Mas a gente preferiu agora na baixa temporada ndo mandar
as pessoas da recepcdo, que sdo dreas mais ativas, embora. A
gente estd tentando segurar este pessoal, para ndo haver aquele
desligamento, ter que treinar todo mundo. A gente nunca sabe se a
pessoa é boa ou ndo é. Entdo, a gente estd tentando. E
fundamental. Entdo um plano de marketing ndo teria problema

algum em implementar.
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Divulgacdo a gente estd tendo bastante. A gente estd participando
de bastantes feiras. Estamos indo atrds. Nosso marketing estd
crescendo bastante. Hd trés anos atrds ndo tinhamos marketing
algum. Até porque era novo, nos estdvamos comegando. A outra
moca que trabalhava aqui que comecou este levantamento, esta
divulgagcdo. Agora demos continuidade e, nosso cliente estd
comegando a ver nossa promog¢do na rua.

O plano de marketing € um dos instrumentos do planejamento estratégico mais
importante no entender de Cobra (2001), e tem como objetivo ampliar as vendas,
direcionando os negdcios para reter os clientes atuais e conquistar novos clientes. Para esse
autor, o arranjo do pensamento estratégico é o primeiro passo antes da preparacdo do plano
de marketing, identificando as deficiéncias da empresa, assim elaborando as estratégias

necessarias.

Seguindo na mesma direcdo Dolabela (1999), afirma que um plano de marketing
deverd identificar as oportunidades de negdcios mais promissoras pa a empresa e esbocar
como penetrar em mercados identificados, como conquistd-los e manter posicoes.
Continuando, o autor diz, que o plano de marketing serve como um instrumento de

comunica¢do, combinando as informagdes do composto mercadolégico.
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CAPITULO V - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O tema desta pesquisa estd relacionado ao estudo das estratégias de orientagao para
o mercado em trés hotéis resorts da regido da grande Florianépolis. O estudo dessas
organizacdes demonstrou-se bastante interessante, haja vista a importancia desse setor para
a economia brasileira. E um setor que vem sendo estudado por muitos académicos, pois
vem contribuindo cada vez mais para a alavancagem da economia e, gerando empregos e
renda para muitos municipios. Trata-se de organizagdes em permanente mudanga, com
clientes cada vez mais exigentes, motivando uma pressao competitiva muito forte. Nesse
cendrio de transformacdes radicais as organizacdes hoteleiras necessitam identificar
rapidamente as necessidades dos clientes, que estd cada vez mais exigente, saber aqueles
que determinam maior ganho, agregando valor aos servicos € ao mesmo tempo
competitividade a organizagdo. Os hotéis resorts, possuem caracteristicas diferentes, pois
devem ofertar uma gama de servigos, como espagos amplos aqudticos, dreas de recreacao,
de eventos, de esportes e espaco para tratamento de satide. Nos servigos, a estrutura €

completa.

Para gerenciar toda essa transformagdo € imprescindivel que as organizagdes
estejam adequadamente preparadas para avaliar e coordenar internamente e externamente
essas constantes mudancgas. A garantia da eficiéncia nos processos gerenciais ocorre na
medida em que as organizagOes forem capazes de consolidar de forma efetiva as
informacdes e através delas buscarem constantemente a vantagem competitiva. Essas
vantagens competitivas iniciam-se pelo gerenciamento interno e externo, intensificando os
pontos fortes com o cliente, gerando servigos que satisfacam as necessidades e expectativas

deles constantemente.

Procurando verificar até que ponto essas empresas estdo adequadamente interagindo

com o mercado, foi determinado o seguinte objetivo geral do trabalho:

“Analisar trés hotéis Resorts da regiao da grande Florianépolis e verificar se
possuem estratégias de orientacio para o mercado como forma de ganhar vantagem

competitiva e qual a influéncia que isso pode ter no desempenho da organizaciao”.
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Para o alcance do objetivo geral foram propostos trés objetivos especificos. O
primeiro deles estava relacionado a aplicacdo de um questiondrio com perguntas abertas,

testado em outras organizacdes e adaptado para organizacdes hoteleiras.

Das trés organizacdes pesquisadas, observou-se com base nas respostas dadas no
que se refere a geracdo de inteligéncia de mercado, disseminacdo da inteligéncia de
mercado e resposta a inteligéncia de mercado, que as mesmas ainda ndo estdo totalmente
orientadas para o mercado, jd que para obterem vantagem competitiva desejada, devem
passar por uma orientagdo total para a mudanca. No entanto nota-se um esforco muito
grande de todas elas, principalmente o hotel ecoldgico resorts, que se associou a pouco
mais de um 1 ano a uma rede nacional, com forte estratégia de orientacdo ao mercado.
Evidentemente, que transformar uma organizacdo muitas vezes é uma proposta arriscada. O
caminho para orientar-se para o mercado € igualmente perigoso. Assim, conseguir uma

mudanca bem sucedida em todas as dimensdes da organizagao € muito desafiador.

Mudangas ameagam pessoas, € a criacdo de um foco mais profundo no mercado
normalmente vai contra as crengas arraigadas na cultura, estruturas, estratégias, aptidoes e
processos em vigor. No entanto, face o ritmo da mudan¢a imposto pelo mercado, com
clientes mais exigentes, novas tecnologias, concorréncia intensa, estdo acabando com

estruturas empresariais tradicionais.

Essa estrutura tradicional, foi observada no hotel resorts termal, onde hesitam em
prosseguir muitas vezes em profundas mudangas que levariam a empresa a um novo
modelo organizacional, ficando apenas em mudancgas superficiais, alguns semindrios para

as geréncias e proclamacio de boas intengdes.

No hotel resorts de praia, apesar de ser uma organizagdo que estd atuando no
mercado a apenas trés anos, destaco também, a falta de estrutura adequada em alguns
setores da empresa, como a falta de um restaurante condizente com o porte da organizagao,
bem como um centro ou saldo de conveng¢do que ainda niao possui. Certamente, isso faz
com que a empresa perca vantagem competitiva, ndo estando, portanto com uma orientacao
em termos de estrutura organizacional adequadamente orientada para o mercado. Tém-se

como bem caracterizado que o primeiro objetivo especifico foi perfeitamente atingido,
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ficando bem caracterizado nas respostas do questiondrio aplicado e suas respectivas

analises.

O segundo objetivo, visava buscar se o desempenho da organizagdo € influenciado
por estratégias de orientacdo para o mercado. Aqui nesse objetivo especifico, buscou-se
identificar quanto as estratégias de orientac@o para o mercado influenciavam em a empresa

ganhar vantagem competitiva com a conseqiiente fidelizag¢do dos clientes.

Das trés organizacdes pesquisadas, ao analisar-se as respostas observa-se ao
analisar as respostas que o hotel Eco resorts, € a empresa que estd mais alinhando sua
estrutura com o mercado, estando abandonando a hierarquizacdo tradicional, e tentando
definir uma proposta de orientagdo para o mercado, baseado em estratégias de marketing,

onde a premissa principal € a entrega de valor superior ao cliente.

Pode-se salientar que a empresa estd procurando se transformar em uma
organizacdo mais orientada para o mercado, estando constantemente se perguntando se
possui 0 método correto para estabelecer sua direcao estratégica. O pensamento estratégico
da empresa, e seu processo de criacdo de estratégia sdo orientados ainda para algumas

preocupacgdes internas, apesar de se notar fortes preocupacdo externa.

E importante dizer que o hotel na busca de uma vantagem competitiva por meio de
relacdes mais proximas com os clientes, estd desenvolvendo alguns elementos de uma
aptidao de relacionamento com o mercado. Primeira, é clara a mudanga de orientagcdo, do
processamento das necessidades de grupo para as necessidades individuais. Segundo, o
hotel investiu em conhecimento e qualificagdes especificos de relacionamento, estando
embutidos em sua base de dados, rotinas e procedimentos. Terceiro, a empresa realinhou a
organizacdo em torno de processos baseados em equipes que intercambiam fun¢des. Todas
essas preocupacdes ndo foram observadas com tanta nitidez nas outras duas organizagdes,
principalmente no hotel resorts de praia. J& no hotel resorts termal nota-se uma grande

preocupacdo principalmente com a fidelizacao do cliente.

Na avaliagdo feita na pesquisa com os gerentes tanto do hotel termal como do eco
resorts, a suas preocupacdes, no sentido de fazer que exista uma orientagcdo para o

relacionamento, e que deve permear todas as partes da mentalidade, dos valores e das
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normas da organizacdo, e que possam influenciar todas as interagcdes com o cliente, antes,

durante e depois da prestacido dos servigos.

Nesse sentido notou-se uma forte sensacdo na direcao dos dois hotéis, para que a
orientacdo para o relacionamento tenha influéncia sobre o desempenho, e que essa

orientacdo precisa ser guiada por um profundo conhecimento a respeito do cliente.

No que diz respeito a uma base de conhecimento, elemento indispensdvel para uma
orientacdo para o mercado, todas as trés empresas procuram estar bem informada sobre a
historia de cada relacionamento. Outro elemento indispensdvel € o compartilhamento de
conhecimento e aprendizado. Nesse aspecto, observa-se também que todas as empresas
possuem uma comunicag¢do eletronica constante, elabora féruns (reunides), para discussio e
compartilhamento, transferéncia de pessoas entre equipes, além de incentivos. O outro
elemento de uma aptidao para o mercado € a integracdo e alinhamento de atividades, e aqui
também fica bem caracterizado o esforco das empresas em integrar as atividades e
processos que se estendem sobre as fronteiras entre fungdes dentro da organizagdo ou a
ligam a cada um de seus clientes. Observa-se um esfor¢o de integrar interna e externamente

todos os processos.

Um aspecto bastante importante que ficou evidente nas respostas, foi a preocupacao
com a cultura reinante na organizacdo, em duas das empresas, No hotel termal resorts € no
hotel ecoldgico resorts. No hotel eco resorts, existe a preocupagdo dos diretores, em moldar
as crengas, valores e normas anteriores, as atuais praticadas pelos demais hotéis
pertencentes a rede com a qual foi feita a parceria. Assim, € latente e de cardter estratégico,
no entender da organizacdo que as decisdes comecem com o0s clientes e com as
oportunidades para obter vantagem. No entendimento do gerente é fundamental essa
cultura, sendo que os funciondrios estdo sendo treinados para entender que para a empresa
ser competitiva, todos tém que observar a qualidade dos servigos que deverd ser definida
pelo cliente, que as melhores idéias provém de se viver com o cliente e todos devem ser
defensores dos clientes. Aqui, também se observa um grande esfor¢co continuado da
organizacao para criar essa cultura de escutar o cliente. Observou-se uma mudanca visivel
no comportamento e nas prioridades no topo da estrutura, e isso é fundamental para que

haja mudancgas na cultura.
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Observa-se que a organizacdo procura trabalhar todos os fatores em conjunto. De
acordo com o gerente, todos os fatores que estdo contribuindo para a organizagdo ser
competitiva no mercado e estar orientada para o mercado, foram repensados quando da
formaliza¢do da parceria com a rede nacional. Isso foi muito significativo na estrutura da
organizacdo, pois permitiu operar de forma eficaz e flexivel, adaptando a empresa as
mudancgas do mercado, além da reformulacdo dos seus processos. Isso, criou uma

organiza¢do em perfeita sintonia com o mercado.

Pode-se afirmar, que o hotel pesquisado, de acordo com a pesquisa bibliografica
feita, apresenta todas as caracteristicas de uma organizacdo que estd buscando
continuamente, compreender, atrair e manter seus clientes, estando olhando na direcdo
certa, e com isso uma forte indicacdo que estd buscando orientagdo de suas estratégias para
o mercado. Aqui destaco também que o objetivo foi perfeitamente atingido, onde se pode
observar em dois hotéis, forte preocupag@o com a satisfacao dos clientes € um pouco menos

em outra organizagao.

O terceiro objetivo, € a proposta de um modelo estratégico de orientacdo para o
mercado e que venha a contribuir com os hotéis estudados, principalmente em época de
sazonalidade, permitindo que disponham de uma ferramenta estratégica se assim o

desejarem.

Nesse sentido, utilizando estudos de Day (2001), como suporte, além da pesquisa de
campo utilizada pelo pesquisador, no entendimento do autor da tese, se apresenta algumas
condicdes para que as organizacOes possam efetuar mudancas com probabilidade de

SucCesso.

Abaixo ¢é apresentado na figura 11, o modelo proposto:
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Estrutura organizacional

Cultura Aptidoes
\ 4
Objetivos
e
/ Estratégias
Melhoria de processos Base Satisfacao do cliente
(Inovacao/Ousadia/ De Capacidade p/ atrair e
Agilidade) clientes Manter cliente
(Fidelizacao)

—

Beneficios para o lucro

Figura 11: Proposta de modelo de orientacdo para o mercado
Fonte: Autor (Adaptado a partir de Day, 2001)

Com base na literatura pesquisa, bem como na pesquisa de campo feita pelo
pesquisador junto ao trés hotéis resorts sugere-se o modelo proposto na figura 11, composto
inicialmente de trés elementos chaves para uma orientagdo para o mercado. A estrutura
organizacional, a cultura, e as aptiddes, que devem estar direcionados para os objetivos e as
estratégias da organizacao, que por sua vez ird definir a sua base de clientes. Os objetivos e
as estratégias permitirdo uma melhoria nos processos e com isso a satisfagdo dos clientes.

Toda isso ird gerar os beneficios do lucro.
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A Cultura
Na cultura, que deve ser orientada para o mercado, todos os niveis hierdrquicos, do
mais simples ao mais graduado servidor da organizacdo devem ter normas e modelos

mentais a seguir, conforme destaco:

1. Uma garantia para a tomada de decisdes correta € a pesquisa junto aos clientes.
Por meio da pesquisa a organizacdo poderd prever mudangas nas exigéncias do

mercado, eliminando alternativas que poderiam resultar em mas decisoes;

2. Para a obtencao da vantagem competitiva as decisdes devem comecar com o cliente
tanto na qualidade como na prestacao dos servigos pela empresa.
Viver com o cliente deve ser a crenga reinante, esfor¢ar-se para conhecer detalhes

das experiéncias e dos problemas dos clientes no contexto de uso dos servigos oferecidos;

3. Todos na empresa sdo responsaveis pela defesa do cliente.
O esforco deve ser continuado para conhecer detalhes das clientes e poder ouvi-los,
mesmo os mais exigentes e sofisticados. Isso ndo deve ser feito somente pelo pessoal da

linha de frente, mais por todos da organizacio;

4. O lucro da empresa depende da lealdade e da fidelidade do cliente.
Considerar sempre que a lealdade e a fidelidade do cliente como um ativo valioso

para a organizagdo, que terd uma influéncia na sua lucratividade;

5. Sempre que ocorrer qualquer falha no atendimento ao cliente, tomar como uma
oportunidade para aprender a licao.
Procurar ver no fracasso uma oportunidade para revelar e eliminar os erros

rapidamente, permitindo uma recupera¢do sem muitos danos.

As Aptidoes
A aptiddo deverd possibilitar executar as atividades em todo o processo, como se

sugere a seguir:
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1. Implementacao de processos interligados, abrangendo toda a organizagao, em todos

os niveis e fungdes, com uma nova maneira de olhar a organizacio;

2. Ajustar os recursos para melhor movimentar os produtos e servigos;
3 Indicacdo de pessoas dedicadas e de esforcos continuados para aprender;
4. Ter metas de aperfeicoamento.

Objetivos e estratégias
Os objetivos e estratégias devem criar aptiddes para sentir o mercado e com ele

relacionar-se . Para tanto se sugere a seguinte classificacdo de processos:

1. Defini¢do de Valor

- selecionar o mercado que mais interessa para a empresa;
- procurar sentir o mercado através de uma visdo estratégica.
2. Integrar os recursos disponiveis

- recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, finangas, controle.

3. Desenvolver e entregar Valor
- desenvolvimento de ofertas
- formacao de parcerias estratégicas

- selecao de fornecedores

4. Manuteng¢ao de Valor.

Melhoria dos processos
Na melhoria dos processos destaco trés aspectos a serem considerados que sdo:

A Inovagdo — que deve ser uma constante, com novas iniciativas a serem implementadas na

organizacdo, como: Diversificacdo de negdcios, aquisi¢do de novas tecnologias;
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A ousadia — direcionar seus objetivos ao desenvolvimento do negdcio, indicando reformas,
mudancgas ou aperfeicoamento nas agdes de resultados ou no funcionamento da
organizagdo, como: Ampliacio de mercados, melhoria na qualidade dos produtos
oferecidos, aumento de produtividade, reformas administrativas;

Agilidade — A¢des que apresentem resultados num nivel desejavel de eficicia e eficiéncia

5.1  Contribuicoes da Pesquisa

Este trabalho analisou as estratégias de orientagdo para o mercado de trés empresas
pertencentes ao setor de hotéis resorts, sendo um hotel ecolégico, um hotel termal e um
hotel de praia, sediados na regido da grande Floriandpolis, onde procurou-se analisar
através de respostas em questiondrio estruturado, a orientacdo para o mercado dessas
organizagoes.

Na andlise da literatura, verificou-se a pouca existéncia de pesquisas empiricas
publicadas, sendo que a proposta apresentada, situa-se num plano eminentemente
conceitual. Portanto essa tese vem contribuir para a literatura acerca das estratégias de
orientacdo para o mercado e também para a pesquisa empirica, que em udltima andlise,
realimenta o desenvolvimento da teoria existente sobre o assunto.

Também se pode dizer em linhas gerais, que o presente estudo trouxe uma
contribuicdo importante, com informacdes numa perspectiva gerencial para o
desenvolvimento de estratégia que venham a contribuir para conduzir esses hotéis a
alcancarem uma adequada orienta¢ao para o mercado e, conseqiientemente, a promog¢ao de
vantagens competitivas sustentdveis, e com isso fornecendo importantes subsidios para o
aperfeicoamento do processo de gestdo desses hotéis e ampliagdo dos seus conhecimentos
relacionados a estratégia de orientagdo para o mercado e marketing nos hotéis resorts.

Estudar essas organizacdes pertencentes ao setor hoteleiro do ramo de resorts,
possibilitou enriquecer a literatura existente sobre esse setor e também permitiu uma
melhor compreensao dos fatores que causam impacto sobre o mesmo. Destaca-se também,
a relevancia das informagdes contidas na tese, que poderd auxiliar os atuais gerentes na

tomada de decisdes em suas organizagdes.
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5.2 Recomendacdes para futuros trabalhos

O presente trabalho apresenta algumas limitacdes e, nesse sentido permite que se
faca algumas recomendagdes para estudos futuros, sobre o tema desenvolvido. Assim

sendo, sugere-se:

. Adocdo do modelo proposto e, aplici-lo em outras organizacdes hoteleiras
contemporizando uma maior perspectiva mercadoldgica, podendo analisar as
estratégias de orientagdo para o mercado em empresas do ramo, porém com
caracteristicas de atuagdo diferenciada, como por exemplo hotéis executivos,

pousadas, etc.

. Na pesquisa sobre os processos de decisOes estratégicas de orientagdo para o
mercado, procurar incluir outros membros que estdo envolvidos no processo
organizacional, permitindo assim, ter uma visdo diferente sobre o problema

pesquisado, ja que as pessoas pesquisadas t€ém uma visdo privilegiada da situagdo;

. Procurar contemplar de forma mais ampla os conceitos de mercado, indo além dos
gerentes pesquisados, considerando outros stackeholders da sociedade que avaliam
e definem os conceitos abordados, como qualidade, vantagem competitiva e

orientagcdo mercadoldgica;

. Procurar fazer a integrac@o de outras teorias que permitam aprimorar a analise sobre

as estratégias de orientacdo para o mercado em organizacOes semelhantes.
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Apéndice A - Entrevista Hotel Ecolégico Resorts

Transcricao

Entrevistador : Rosalbo Ferreira

Entrevistado: Gerente comercial do Hotel Eco Resorts

Local: Florian6polis

Inicio da Entrevista

Apresentacao

ENTREVISTA HOTEL ECO RESORT

Geracao de Inteligéncia

1? Pergunta
Pesquisador:

Em nosso hotel, nds pesquisamos com os nossos clientes pelo menos uma vez ao ano para

identificar que produtos ou servigos eles necessitardo no futuro ?

- Gerente: A primeira pesquisa que se faz com o cliente é jd na saida do check-out. Quando
o cliente faz o check —out e jd na saida recebe uma ficha para dar um feedback par ao
hotel dos mais diversos setores e servicos e avaliacdo dos servicos. Através da ficha do
hospede, do proprio check-in, a gente envia uma nova ficha agradecendo se ele jd
preencheu aquela, ou a gente envia a mesma por e-mail. Esta jd é a primeira forma da
gente identificar a necessidade dele no futuro. Uma avaliacdo do servico que ele teve e

qual as melhoras que ele pretende ter ao voltar se hospedar. A gente tem um retorno bem
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positivo, a gente faz avaliacdes semestrais, digo, mensais dessas fichas para poder

melhorar todo més posterior ao servigo.

Pesquisador: E isso € feito com os clientes que estdo aqui, hospedados. Como vocés tem
feito com essa busca de informagdes que vao subsidiar as praticas gerenciais? Identificar

produtos. Como € que vocés acabam fazendo para quem nao vem aqui?

- Gerente: A gente trabalha principalmente com as informacdes que a gente tem dentro,
das pessoas que jd conheceram o hotel. Esta é a pratica mais comum hoje dentro da
empresa. agora, algumas oportunidades a gente jd fez pesquisa de mercado. A gente
trabalha com empresa terceirizada para saber qual a necessidade do mercado, de repente,

de Florianopolis, coorporativo, com relagcdo a eventos
Pesquisador: Qual € o mercado que vocés estido hoje abrangendo?

- Gerente:O Sul do pais é o nosso principal mercado, Curitiba, Porto Alegre, e, a propria

regido da grande Florianopolis.
Pesquisador: Entdo, um instrumento que vocés utilizam é uma ficha de satisfacao

- Gerente: E uma ficha de avaliacdo de servicos e uma ficha de avaliacdo de mercado

mesmo, que a gente envia para o cliente periodicamente.

E com corporativo, entdo, fica mais fdcil de se trabalhar porque o contratante é um so.
Entdo o grupo ele vem diante do fechamento de uma pessoa, ou de um responsdvel ou até
de uma pessoa terceirizada, que as vezes ndo é da propria empresa que estd realizando o
evento. A organizadora do evento vem, contrata os servicos do Hotel, e dela a gente recebe

o feedback e a gente consegue fazer pesquisa de como atuar no proximo evento

2? Pergunta

Pesquisador
Nés rapidamente detectamos mudancas nas preferéncias de nossos clientes por produtos e
pelo menos uma vez ao ano avaliamos a qualidade de nossos servigos ?

- Gerente: Isto é feito, como a gente tinha falado antes, é feito através desta ficha. Por
exemplo, uma mudanga que nos tivemos bem brusca agora recente, foi a mudanca até da
propria marca, e isso acabou interferindo em todos os servigos.
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Pesquisador: Porque foi feito? Como foi detectada a necessidade de alterar a marca?

- Gerente: Na verdade ndo era uma fraqueza nossa, e sim a gente resolveu dar um

upgrade no nosso servico e conseguir tomar um poder maior de vendas.
Pesquisador: Praticamente foi uma estratégia de buscar novos clientes.

- Gerente: Sim, atingir novos mercados onde a gente ndo conseguia alcancar
Pesquisador: Para melhorar a taxa de ocupacgdo?

- Gerente: Exatamente.

Pesquisador: ...e conseguiram entio, em termos de 15 a 20% ?

- Gerente: ... a gente agregou, diretamente, de taxa de ocupagdo.

Pesquisador: Além da marca, o que vocé poderia dizer, ao longo do tempo, o que foi
inserido de produtos ou algum servico, em fun¢do de uma percep¢cao de alteracdo de

necessidade do cliente?

- Gerente: Para gente entrar no padrdo da rede, eles exigem um padrdo minimo para vocé
poder criar, na verdade, a franquia. Entdo, para gente poder entrar nesta franquia a gente
teve que mudar alguns procedimentos que tinhamos interno, algumas condutas de trabalho
também, enfim, mudou uniforme, mudou logomarca, mudou o padrdo do café da manha,
alguns carddpios tiveram que ser alterados, para poder entrar no padrdo minimo que eles
exigem da franquia. Para o cliente que se hospedar em outro empreendimento, ter o

padrdo minimo neste empreendimento também.

Pesquisador: Entdo quer dizer, eles querem que a pessoa que vd a um hotel da rede em Foz

e venha no hotel franqueado da rede em Florian6polis

- Gerente: ... tenha um padrdo minimo estabelecido. O mesmo café da manhd serd servido,
0 mesmo carddpio estard na exposicdo, eu vou ter o mesmo padrdo de atendimento na

recepg¢do
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Pesquisador: Tem alguma pratica gerencial, algum instrumento, alguma ferramenta

gerencial que vocé teve que incorporar, algum software que eles trabalham...?

- Gerente: Entdo, hoje na hotelaria, isto jd é padronizado, acaba sendo, porque o pessoal

utiliza muito o desbravador e o CRM
Pesquisador: Isto sdo softwares?

- Gerente : Sdo softwares. Utilizados na hotelaria. Isto jd era praticado aqui no Hotel e

ndo houve mudanga em relagdo.

Pesquisador: E eles ja tinham mais ou menos um padrdo, de um nivel razodavel...
- Gerente: Jd tinha um padrdo estabelecido

Pesquisador: Porque, efetivamente, eles vieram fazer uma avaliagdo

- Gerente: Antes de a gente poder se filiar na franquia, eles vieram, fizeram uma vistoria,
foi feito um empreendimento, a administracdo do empreendimento, a diretoria, tudo, para

depois ter um positivo por parte deles, assim como nosso.

Pesquisador: Tem algum exemplo de algum cliente que saiu daqui e registrou alguma coisa
na ficha, e no retorno dele ele constatou isso? Alguma alteracdo que vocés tenham feito em

funcao

- Gerente: Temos. Vdrias fichas, na verdade. Um dos exemplos que agente pode citar, mais
comum é no servigo de recreacdo, que a gente tinha um servigo de recreacdo limitado e
esse ano a gente acabou adotando uma empresa terceirizada, no qual sobraram elogios.
Entdo, veio encima da ficha de avaliacdo que a gente trabalhou que a recreacdo era
limitada, acabou mudando e o cliente retornou, foi percebida a diferenca; no café da
manhd também. O mais comum, geralmente é no A&B (alimentos e bebida). Que o pessoal

percebe logo na apresentagdo.

Pesquisador: A idéia toda € tentar ver até que ponto vocé€s fazem, e até que ponto vocés nao
fazem, a utilizacdo da informacgdo. Que a inteligéncia aqui é no sentido de busca de

informagdo para alimentar o gerenciamento
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- Gerente: O outro recurso que a gente tem é o proprio CRM. Porque se ele for bem
utilizado se consegue evoluir muito no servico, porque ele consegue anotar detalhes

importantes, que as vezes, passa batido.
Pesquisador: Como vocé o alimenta ?

- Gerente: na propria recep¢do. No check-in, no check-out, na base da informacdo do
cliente, na conversa. Se vocé se hospeda aqui e diz que gosta de dois travesseiros no seu
lado direito, na hora de dormir, a gente consegue jogar no sistema, e da proxima vez
quando eu colocar seu nome numa reserva, jd aparece que vocé gosta dos dois travesseiros

no seu lado direito.
Pesquisador: Como € o sistema de vocés para detectar ‘olha, o José estd vindo de novo’?

- Gerente: Na verdade, tem o banco de dados do cliente. Mas, no caso de vocé ligar para
fazer a reserva, e chegar aqui para fazer o check-in, na hora que eu jogo seu nome no
sistema, jd aparece todos os detalhes. As preferéncias individuais. Ou até mesmo coletivo.
As vezes a gente fecha alguns eventos, tipo AMBEV, que ndo gosta que sejam servidos

produtos que ndo sejam deles.
Pesquisador: natomiza

- Gerente: Entdo a gente tem que preparar se o cliente veio fechando evento, a gente tem
que preparar todos os frigobar, mudar alguns produtos que a gente serve na casa, com

preferéncia dele, estas coisas.

3? Pergunta

Pesquisador

N6s possuimos condi¢des para imediatamente detectar mudancas fundamentais em
nosso ramo de atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacio) ?
Pesquisador: A gente estava mais preocupada como vocé estava trabalhando em funcgado
das informacodes do cliente. Aqui ja comega a ampliar pra saber como voc€ manipula as
informacdes quanto a legislacdo governamental, com a concorréncia, como vocé faz a

busca da informacao da concorréncia.
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Pesquisador: Na realidade, a pergunta diz respeito, principalmente, se ocorre mudanca. N6s
também vamos mudar, vamos acompanhar. Vocés tém uma linha a seguir que
provavelmente ¢ a mesma linha das outras empresas filiadas. Tecnologia, legislagdo, vocés
aqui trabalham com uma forte fiscalizagdo na questdo ambiental, certamente. Voc€s t€m

condi¢des de imediatamente detectar essas mudancas?

- Gerente: aqui é uma administracdo familiar, que antigamente tinha até algum
preconceito em falar que a administragcdo familiar. Hoje em dia vocé pode trabalhar de
forma profissional mesmo tendo uma administracdo familiar. Em cima dos recursos que a
gente consegue gerar, de hospedagem, todas as ferramentas que a gente tem jd
implantadas no hotel, a gente traz em forma de relatorio, para a administracdo e esta
experiéncia que tem de mercado, visitando feiras, e estando envolvido na ABH, por
exemplo.

A gente vem conseguindo mudar conforme o mercado vem mudando, se adaptar a algumas
mudancgas, a tecnologia, visitando feiras....

Pesquisador: Que tecnologia vocé utiliza, nos quartos, o que vocé tem acompanhado a

transformacgdo? Os quartos sdo com chaves, com cartdo?

- Gerente: Hoje os quartos ainda sdo com chaves, mas existe um sistema eletronico de
utilizagdo da energia. A chave vem com chaveiro e este chaveiro a gente coloca num
suporte para poder utilizar toda energia. Entdo, quando o hospede sai ele retira ai apaga
todo o apartamento. Dai é uma forma de economizar energia e evitar até possiveis
incidentes, deixando um ar condicionado ligado, uma lampada, enfim...

Esse ¢ um exemplo de tecnologia.

Pesquisador: E a tecnologia usada, por exemplo, na questdo da empresa? os equipamentos

utilizados? A tecnologia moderna, a seguranca individual?

- Gerente: Com certeza, o turismo de aventura, da empresa que a gente estd aqui dentro,
que trabalha aqui dentro do Hotel.... Essa tecnologia desenvolvida é uma tecnologia que
ndo é eletrénica. E uma tecnologia que a gente vem desenvolvendo, com relacio ao EPI,

em relacdo a protecdo individual, para poder desenvolver as atividades de aventura. Tem
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que ter a mdxima seguranga. A tecnologia de poder estar agregando atividades novas ao
empreendimento. Esportes, que vem sendo inventado no mercado, a gente jd traz para cd,
com diferencial de vendas.

Pesquisador: Quais sdo os instrumentos que vocé utiliza para a busca da informacdo da

concorréncia, ou da tecnologia que esta sendo feita?

- Gerente: Em relagdo a concorréncia, a gente estd sendo participando de debates,
posicionamento de debates, junto a ABH, que é o 6rgdo hoje maior da hotelaria. A gente
tem contato com todos empresdrios da cidade, do proprio Estado, na verdade, principais
hotéis do Estado. Entdo a gente tem o posicionamento da concorréncia e quais as medidas
que estdo sendo adotadas. Com relagdo a tecnologia, a gente parte para uma drea de feira,
quando a gente visita a feira os standers estdo ld oferecendo o que tem de mais novo no
mercado.

Pesquisador: Vocé tem alguma assinatura do setor?

- Gerente: A gente tem vdrias assinaturas, aqui a gente tem uma de restaurante, a propria
ABH faz uma revista trimestral, se ndo me engano...

Pesquisador: A internet € utilizada?

- Gerente: A internet é muito utilizada também, para fazer pesquisas. As vezes vai comprar
um equipamento para cozinha, por exemplo, entdo a gente faz a pesquisa do melhor

equipamento, em relagdo ao custo beneficio, valores...

4 Pergunta
- Pesquisador
N6s revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudangas em nosso ambiente

empresarial (por exemplo na economia, na legislacdo) poderao ter sobre nossos clientes ?

Gerente: isso é trabalhado no dia-a-dia. Tem que ser trabalhado periodicamente porque

com essa mudanca que estd tendo ai de mercado, a gente tem que se estar se adaptando
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Pesquisador: como vocé consegue, em funcao de legislacdo, em funcio da economia...

- Gerente: a gente ndo tem muita ferramenta, é mais o feeling da prépria administragdo.
De sentir como estd funcionando o mercado, de sentir como a economia estd indo e qual o
caminho que a gente deve tomar. Isso é debatido no proprio treino, a gente tem a
oportunidade de estar participando, mas a decisdo é tomada pela Diretoria do Hotel. Tem
mudangas da noite para o dia, a gente acha que ndo, mas tem que estar revisado
periodicamente. A gente sente a mudangca do mercado, mexeu alguma coisa no plano
economico do pais, a gente sente que os eventos param de acontecer, e, normalmente mexe
para pior. Dai a gente tem que sacudir para o negocio funcionar.

Pesquisador: E as empresas tém sempre um or¢camento. E o orcamento nao € decidido
agora. O orcamento do ano passado rege as acdes deste ano. Entdo ndo adianta vocé correr

Nno mesmo ano atras.

- Gerente: a gente faz a visita agora, em fevereiro, marco, a gente tem que fazer de novo
daqui a dois meses, porque se eles ndo fizerem evento este ano, eles vdo estar fazendo o
ano que vem, e no final do ano eles vdo estar relembrando na marra. A gente tem sempre
que estar relembrando o cliente que a gente existe, que a gente estd aqui a disposicdo, que
a gente tem um produto diferenciado, um servico diferenciado. Aqui na regido, com este
espago, a gente é o Unico.

Mas, hoje o pessoal estd muito optando por tarifa, as vezes o cliente nem olha,
infelizmente, nem vem conhecer o empreendimento, abre uma licitacdo ld, e é o menor
preco.

Pesquisador: A pessoa vem para cd, um grupo, por exemplo, de Sdo Paulo, eles estdo a 5
minutos dos Ingleses, 5 minutos da Barra da Lagoa, belissimo... e estd no campo. Estd no
campo e na praia ao mesmo tempo. H4 essa conjugacao de fatores que, efetivamente fazem
com que o cliente s6 tem a falar bem. Dai o diferencial de vocés o que €? Efetivamente tem

que ser o atendimento.
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Pesquisador: Mas ele so vai perceber isso quando o cliente vier. Mas, ele s6 vem pela tarifa.
E uma dificuldade. Ele teria que mostrar o que tem aqui. E, na maioria das vezes, ele vem
pela tarifa. Quando ele vier para cd, dai muda de figura. Dai € a chance deles mostrarem por
outro diferencial. Dai sim ele pode dizer: ‘tudo bem, olha 14, a tarifa voc€ vai pagar “x”
reais a mais, mas tem isso, tem isso, tem isso. E € uma percep¢do que ele ndo tem ou a
maioria nio tem.

E vocés tém algum instrumento de marketing que faz com que ele... eu vou lhe consultar 14
do RS e eu vou lhe dizer: eu quero tarifa, eu estou brigando por tarifa. Vocé€ tem alguma

maneira de me fazer ir para um outro lado, sem perder a clareza da tarifa, que tu possas

dizer para mim...

- Gerente: Com relacdo a tarifa, a gente tem um ponto infinito; desse ponto infinito para
baixo a gente ndo pode.... eu admito negociacdo. Acaba sendo mais alto que a
concorréncia porque tem uma estrutura vertical. Pra gente conseguir captar o cliente a
gente tem que mostrar o que a gente tem diferencial aqui dentro.

Pesquisador: como que vocé mostra isso?

- Gerente: como a gente consegue mostrar isso? A gente tem um e-mail padrdo que a gente
envia para o cliente, onde tem uma seqiiéncia de fotos, que consegue ele visualizar o
empreendimento que a gente tem, o contato com a natureza que a gente tem. Eu consigo
oferecer servicos, que qualquer outro empreendimento na cidade ndo consegue oferecer.
Entdo isso sdo ferramentas de diferencial que a gente tem em relacdo a outros. Se a
empresa tem algum interesse em fazer alguma atividade em outdoor, seja ela qual for, a

gente tem empresa qualificada aqui dentro para oferecer esse servigo.
Pesquisador: quando vocé fala em outdoor, do que vocé estd falando?

- Gerente: Eu falo porque os treinamentos utilizados hoje ndo sdo so feitos em sala. O

pessoal trabalha muito fora de sala, com dindmica de grupos.

Pesquisador: vocé usa toda drea para fazer alguma expedicao, formacao de lideres.
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- Gerente: a gente tem todo esses profissionais ai dentro, oferecendo esses servigcos, com
todos esses equipamentos.

Pesquisador: e isso nenhum outro hotel da regido oferece?

- Gerente: ndo. Isso se houver uma necessidade do cliente, se ndo houver, nés temos toda
a apresentacdo do hotel com material qualificado para ele poder visualizar, em e-mail, no

nosso site, no material.

Pesquisador: se eu entrar no sife, eu consigo percorrer a area?
- Gerente: consegue visualizar todo empreendimento.

Pesquisador: isso € uma tentativa de tentar, em curtissimo espago, ele perceber o que ele
tem, para ver se agrega isso na tarifa?

- Gerente: Exatamente

Pesquisador: A diferenca de tarifa a mais, pode ser diminuida em fun¢do de outras coisas
que voce oferece?

- Gerente: Se vocé for comparar com um hotel do centro, um item simples que eu posso
citar aqui, por exemplo, se vocé fosse conversar hoje comigo no IBIS, vocé teria que pagar
o estacionamento, ou colocar seu carro na rua e arriscar com relacdo a seguranga. Aqui
vocé entra e tem estacionamento com Otima seguranca, sem custo algum para o cliente.
Esse é um diferencial de vocé fazer um evento no centro. Imagine vocé fazer um evento no
centro, com 50 pessoas que vem com carros diferentes. Sdo cingiienta carros para

estacionar. Aqm a gente consegue colocar os cinqiientas, com seguranga e sem custo.

Pesquisador: Normalmente, quando a gente faz o treinamento da empresa, € ocupado muito
tempo dos funciondrios para o treinamento. Por exemplo, eu estou negociando com vocé e
eu sou gerente de recursos humanos de uma empresa, eu sou responsdvel por um
treinamento que serd feito e eu estou procurando um local. E eu estou procurando tanto no
centro como aqui. Normalmente a pessoa sai daqui e diz assim: o que adiantou nos colocar
numa 4drea destas? NOs ficamos treinando das 8 as 6 hs. da tarde. Porque fazer num hotel
carissimo se a gente s6 fica em Congresso, ndo tem tempo para aproveitar piscina, quadra
de ténis, ndo tem. Ou vocé sai do encontro para fazer isso. Vocé usa alguma estratégia,

para tentar interferir na programacdo do treinamento, para tentar fazer as pessoas
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utilizarem a estrutura, porque senao vai ser aquela coisa da frustracdo de vir para um lugar

bonito e no entanto ficar trancado em uma sala.

- Gerente: A ferramenta que a gente tem de venda, em relacdo em o treinamento hoje,
inclusive o gancho de venda do hotel os treinamentos. Hoje o responsdvel comercial, os
executivos de compras, ndo chega na empresa oferecendo o espaco, ele chega oferecendo
um treinamento, que é um diferencial. O cliente vai despertar: eu preciso de um
treinamento assim, entdo, tem que ser feito ld. Dai surge a necessidade do cliente ocupar o
espaco. Mas ele ndo tem op¢do de ocupar em outro local porque o servigo é so oferecido
aqui. Existe a necessidade de realizar o treinamento, muitas vezes de venda, de lideranca,
esse tipo de coisa. Entdo a gente chega primeiro com o treinamento, para depois chegar

com o espaco do hotel.

Disseminacao de Inteligéncia de mercado

5" Pergunta
Pesquisador

Nos temos reunides entre geréncias ou dreas, pelo menos uma vez por trimestre para
discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado ?

Pesquisador: Sobre a questdo geracdo. Vocé falou até agora geracdo € a busca da
informac@o. Tem que ter informagdo para diminuir as incertezas no gerenciamento do
valor. Outra coisa € como vocé discrimina a informacao.

Como que vocé faz para, a partir das informacdes que vocé tem no check-in, no check-out,
no trading, como vocé€ dissemina, internamente, vocé utiliza alguma estratégia, alguma

coisa, para disseminar esta informagao?

- Gerente: Todas as informacoes que a gente levanta no mercado, que ndo é nem
semestral. Ela é feita quinzenalmente. A gente tem avaliacdes de vendas, de metas, de

despesas.
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Pesquisador: O seu pai vem de uma feira com “mil” informagdes, isso € difundido aqui
dentro, esta tendéncia de mercado?

Pesquisador: até que nivel chega isso?

Pesquisador: Vocé disse que tem um pessoal que estd circulando, o gerente de vendas, o
pessoal de contas, estd 14 escutando o que o cliente estd dizendo de outros eventos que
possam ter feito aqui, de eventos que ele fez em outros lugares e que ndo gostou e que esta
querendo mudar e estd buscando alternativas. Esse pessoal, uma hora ele retorna para c4, e
vem conversar contigo. Como € que € feito? Como vocé faz quando ele retorna? Como

vocés se organizam com esta informagao? Como ela chega até vocés?

- Gerente: Esta é a drea do hotel que é o setor comercial. Esses executivos de ponta saem
com a programagdo na segunda-feira aqui do hotel, e ele vem para o hotel e fazem o
telemarketing necessdrio e sai para fazer as vendas, com a programagdo da semana, com o
numero minimo de visitas x ou y. Na sexta-feira a tarde, ou no sabado, no periodo da
manhd, é feita uma reunido com todo setor comercial, para saber como foi a visitar, qual a
necessidade que o cliente apresentou. Isso através de relatorios.

Pesquisador: Ele vem e participa com quem?

- Gerente: Com o pessoal de reservas, gerente comercial, executivo de contas, da drea
comercial interna que a gente tem aqui no hotel. Mas, basicamente sdo estas pessoas que
estdo envolvidas e toda semana é feita uma avaliacdo. Toda sexta a tarde ou sdbado pela
manhd é feita uma reunido comercial.

Pesquisador: algum evento de como isto € util, ou alguma coisa que aconteceu?

- Gerente: muitas vezes a pessoa que estd na ponta, ela tem a margem de negociacdo
limitada. A gente ndo pode abrir muito para os executivos de ponta. Ele acaba retornando,
por exemplo, o valor de seu café da manha estd muito alto, de repente diminuir este e este
produto, a gente tem interesse em fechar. Isto é praxe do hotel. A gente trabalha e faz o
valor diante da necessidade do cliente e ¢ levado mais uma vez para ver se a gente
consegue fechar. Entdo isso, com certeza tem resultado estas reunides. A gente estd

apresentando para o cliente na proxima semana, ou as vezes, se for emergencial, no
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proximo dia, o cliente vem, o executivo de contas volta para o hotel jd é refeito todos os
valores e apresentado posterior para o cliente.

Pesquisador: um exemplo pratico que vocé possa me dar.

- Gerente: as decisoes sdo tomadas mais cotidianas sdo com relacdo aos valores. Muitas
vezes o comercial ndo consegue chegar a um valor X e so a Diretoria consegue.

Pesquisador: me dé um exemplo

- Gerente: o executivo de contas estd ld vendendo, talvez ndo tivesse o feeling do A e B. Ele
conseguiria adaptar o carddpio que estava sendo vendido o A, B, C, D, E. Ele estava
vendendo o carddpio A, que tem o valor cheio, e ndo era uma necessidade para o cliente.
De repente colocando o carddpio B ou C a tarifa cairia e o cliente fechava. A gente acabou
indo junto na proxima visita, para saber qual era a dificuldade na hora de fechar o
negocio, porque ndo estava conseguindo trazer para gente. Dai a gente percebeu que era
s0 um manejo do carddpio e conseguimos fechar o evento.

Pesquisador: Ndo acha que dai ele poderia ter mais autonomia para evitar isso?

- Gerente: Autonomia existe, mas o feeling, depende do profissional. Isso, infelizmente, no
setor comercial é um negocio muito limitado no mercado. Vocé ndo consegue bons
profissionais. Um bom profissional hoje é muito bem remunerado, por ser pouco. Eles
ganham por comissdo.

Pesquisador: Esse pessoal fica direto no mercado? Ele atende sé vocés ou atende uma gama

de outros?

- Gerente: Tem executivos que sdo exclusivos, sdo funciondrios do hotel, registrados no
hotel, tem executivos que sdo terceirizados, por exemplo, um executivo de contas de SP, ele
tem vdrias outras contas que ndo a do hotel.

Pesquisador: E qual dd mais retorno?

- Gerente: Com certeza, o que é exclusivo nosso. Mas muitas vezes, vocé manter um

funciondrio em SP tem um custo muito alto. A gente acaba optando...
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Pesquisador: O maior mercado de vocés € SP?

- Gerente: Ndo, nosso maior mercado é Curitiba. Pela proximidade, pela BR. A facilidade
de deslocamento é grande.

Pesquisador: O mercado gaucho ndo € tao explorado?

- Gerente: Vai ser trabalhado, mas tem a ver com a BR. No momento que for duplicado vai
abrir mais.

Pesquisador: Com o tempo...

- Gerente: Ndo so o tempo, mas também a seguranga. O risco é muito grande.

6 Pergunta
Pesquisador
O pessoal de marketing em nosso hotel investe tempo discutindo com as outras geréncias e

areas, sobre as necessidades futuras dos clientes ?

7% Pergunta
Pesquisador
Quando algo relevante acontece a um importante cliente, todas as dreas do hotel sabem

sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo ?

- Gerente: aqui é feito reunido. Cada evento que entra, com os coordenadores de setores.
Passando as necessidades de clientes, pequenas coisas que o cliente solicita, um copo de
leite, a bolacha. Se ndo pode vir maionese e sim margarina. Esse tipo de coisa é colocado
diante de todo grupo, para que a responsabilidade ndo seja apenas do setor e sim que
todos saibam. Entdo a pessoa passou a maionese na bolacha, como o cliente ndo queria,
muitas vezes o erro é corrigido por quem estd levando o copo de leite. Muitas vezes é o
garcom. Entdo isso a gente consegue corrigir antes que o cliente perceba. Para isso o
envolvimento de toda equipe. Independente do setor que a pessoa estd trabalhando. Isto é

feito rapidamente. Essa é a idéia. Muitas vezes ndo acontece.
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Sdo feitas reunioes posteriores ao evento. O evento saiu, € feita uma reunido dos
coordenadores para saber se as necessidades dos clientes foram atendidas. E se apareceu
algum erro na operagdo, é constatado na reunido.

Por ser um hotel pequeno, a gente tem uma estrutura limitada, 42 apartamentos, esta
reunido ¢é feita no final da semana. O evento sai, no primeiro periodo livre a gente estd se
reunindo. E uma reunido pequena.

Em casos maiores chega na geréncia, em casos menores ndo. Dai é resolvido entre os
coordenadores. Dai na reunido, junto com a gerencia ¢é visto se houve, se estd havendo
com fregqiiéncia. Se foi um fato isolado. Porque muitas vezes acontecem pequenos erros e
sdo corrigidos ali mesmo e ndo sdo levados adiante porque os coordenadores arrumaram e
ndo vai ser repetido. Agora se for um negocio que acaba sendo com fregiiéncia...

Pesquisador: Vocé tem um planejamento estratégico formal?

- Gerente: Sim

Pesquisador: Quem faz este planejamento?

- Gerente: ano passado foi uma profissional, que jd trabalhou muitos anos no em outro
hotel. Ela estd hoje com uma empresa terceirizada. Ela é formada. Tem pds-graduacdo em
marketing e fez o planejamento o ano passado para a gente. Trabalhava no setor comercial
do Hotel. E este ano ela ndo estd mais com a gente e a ndo contratamos o servico dela.

A direcdo nos estamos em 4 pessoas e gerencia 2 pessoas.

Pesquisador: Vocé tem outra ferramental gerencial que vocé utiliza, mais estratégica?

Existe qualidade total implementada?

- Gerente: ndo. Aqui ainda ndo. Mas o mesmo planejamento que a gente tem de marketing
a gente tem de financeiro também. Também temos um consultor que trabalha toda esta
parte financeira conosco.

Pesquisador: O treinamento das pessoas aqui no hotel? Qualquer nivel, vocés tem feito

periodicamente? Alguma palestra, algum treinamento?
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- Gerente: Este iltimo ano a gente fez mais treinamento do que nunca. Até pela mudanca.
Quem fez o treinamento foi o pessoal do hotel da rede a que pertencemos.

O setor que teve mais mudanga foi no A&B. sem divida alguma. Eles vieram com uma
visdo nova, mas em todos os setores tiveram inovagoes. Na governanga, na forma de
limpeza. Radical.

A gente estd satisfeita nesta parte de know-how, nesta parte que houve de mudanga,
implantagcdo, mas em niimeros ndo tem batido ainda com a promessa com a promessa na
hora de fechar o contrato. Estd até sendo avaliado a propria franquia. Estd tudo sendo
reavaliado.

Pesquisador: Vocé tem um sistema de pessoas que vao trocando? Vocé tem algum sistema

que um funciondrio da recep¢do passa um dia na governanca ou algo assim?

- Gerente: Isso a gente faz internamente. As vezes a gente coloca, por exemplo, o da
recepcdo com o da manutengdo. Noutro dia o da manutengdo junto com a recepgdo. Entdo
o funciondrio visualiza o dia-a-dia do outro. Porque muitas vezes menospreza o servigo....

Pesquisador; Um Hotel em FlorianOpolis adota esta estratégia: o cara é um polivalente

sempre.

- Gerente: na verdade hoje, se o funciondrio ndo souber fazer um pouquinho de cada setor,
ele ndo fica no hotel. Por uma questdo de custo. Hoje em dia a gente é obrigado a
trabalhar com um custo minimizado. O funciondrio além de ele atender ao telefone, além
de saber fazer reserva, ele tem que saber carregar a mala do cliente até o quarto, se for
necessdrio. Ele tem que saber apresentar o hotel, e assim por diante. Muitas vezes a gente
utiliza o pessoal garcom para fazer a limpeza, se o hotel estd vazio, para fazer a limpeza
do préprio restaurante. Ndo aguardar pelo pessoal da limpeza. Para poder minimizar o

custo. Isso ndo é so aqui, sdo todos hotéis.

8 Pergunta
Pesquisador
Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente em todos os niveis

hierarquicos de nosso hotel ?
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- Gerente: Através do gerente a gente vai passando para os setores. Como se fosse uma
piramide, na verdade. Casos mais relevantes, maiores, sdo tratados na Diretoria, uma vez
a cada dois meses ou trés meses, é feita uma reunido geral do hotel dai sim sdo tratados,
dispostos como a gente gostaria que o hotel adotasse. Mas, no dia a dia, é passado como
piramide. A gente passa para o gerente, ele passa par o coordenador e o coordenador atua
ld na ponta.

Pesquisador: O publico de vocés estd toda hora vendo que as outras empresas estdo
treinando. Nao acaba tendo uma pressdo para que vocés facam treinamento com eles

também? Ou isso nao acontece?

- Gerente: A pressdo ela existe. Quando o funciondrio é envolvido ele quer aprender. Dai
quando ele estd predisposto a aprender a gente tem que aproveitar a oportunidade que ele
estd nos dando, na verdade. Para ele aprender e aplicar dentro do hotel. Ele é um cara
envolvido. A gente tem um setor de RH hoje no hotel, uma pessoa responsadvel pelo RH, no
qual ela traz algumas palestras motivacional, este tipo de coisa. Existe um conhecimento
interno com relacdo a isso. Na medida do possivel, logico, financeiramente a gente estd
sempre fazendo treinamentos. E o RH é responsdvel pelo treinamento de cada setor. E na
medida do possivel vai trazendo. O que a gente tem feito com a parceria, que estd
facilitando neste lado, é trazer o responsdvel de A&B de Foz do Iguacu, por exemplo. Traz
ele para cd e ele faz o treinamento. Ou entdo, manda o coordenador daqui e manda ele
para ld passar cinco dias para ver como uma cozinha para 5 mil pessoas funciona,
atendendo 10 cofee breaks ao mesmo tempo. Essa troca da rede nos ajudou bastante, com
relacdo a treinamentos.

Pesquisador: A gente trabalha com isto, com motivagao.

- Gerente: Com relagcdo a clima organizacional, sentir se o que é passado pela Diregdo,
estd sendo adotado ou ndo, se a Diregdo estd dando retorno ao treinamento que foi dado
ou ndo, isso é feito até por mim dentro da empresa e sentir como estd funcionando. E uma
coisa que eu busco muito, de que o que é tratado na reunido e colocado em pauta a gente
estd aplicando. Ou entdo, se na reunido jd tenha sido colocado como limitado, a gente diz

que este més ndo tem como ser implantado, serd implantado mais para frente. Porque ndo



211

adianta a gente fazer uma reunido ou uma palestra que seja implantacdo de um sistema ou
alguma coisa se a gente ndo vai implantar. Isso é uma preocupacdo nossa de estar
realmente efetivando o negocio. Mas este clima organizacional é uma preocupagdo nossa
até em relacdo a producdo. Porque isto gera uma frustracdo para o funciondrio que

acaba atendendo mal o cliente.

9 Pergunta

Pesquisador

Quando uma 4rea descobre algo importante sobre os concorrentes, ela rapidamente alerta
todas as outras geréncias ?

Pesquisador: Como vocés trabalham a questao se alguém vai abrir um hotel aqui proximo?

- Gerente: Nosso concorrente maior que a gente tem aqui perto é o Concorrente . Fica no
norte da ilha. Até por questdo de tarifa.

Pesquisador: E seu tnico concorrente?

- Gerente: Hoje, quando se fala em concorréncia, para hotelaria, todos hotéis sdo
concorrentes. A gente perde eventos para Concorrente do Santinho, as vezes. Porque as
vezes ndo consegue trabalhar talvez ndo a mesma tarifa que a gente, mas uma condicdo de
pagamento de 12 vezes. O pacote de carnaval é de 12 vezes sem juros. Coisa que as vezes a
gente ndo consegue chegar e acaba perdendo o cliente. Ele paga um pouquinho mais, mas
paga em doze vezes. Entdo vou ficar no concorrente do Santinho. Entdo hoje, toda a
hotelaria da cidade é tratada como concorrente. Se existe uma inovagcdo por parte de
alguém isso jd é visualizado por todos eles. Isso gera uma receita ld, muitas vezes o
gerente de marketing é avisado para gente adaptar e colocar aqui também.

Pesquisador: Um exemplo de benchmarketing que vocé tenha feito.

- Gerente: o software do desbravador é um exemplo de benchmarketing. Ele é oferecido em
todos os hotéis o CRM é uma coisa mais recente, que é um anexo do desbravador, que ele

vem agregar, trabalha em paralelo com este software e que a pessoa que veio aqui vender
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disse: o hotel concorrente implantou o CRM. Entdo a gente liga para o gerente, que é
Diretor e pergunta: como foi a implantagdo?
Pesquisador: Entdo vocé tem contato com os concorrentes um pouco mais proximos e nao

tdo proximos?

- Gerente: sim, e que acaba facilitando esta relagdo. De poder adaptar e copiar.
Pesquisador: Fora do sistema de gerenciamento, alguma coisa de equipamento, de
instalagcdes, que tenha sido feito como bem de marketing com alguma empresa préxima, ou

outro concorrente?

- Gerente: Geralmente no servico. Porque equipamento ndo existe uma inova¢do que seja
tdo inovagdo assim. Uma coisa tdo nova que a gente ndo saiba através de feiras, que ndo
seja do conhecimento de todos. Se um equipamento é lancado no mercado, ele logo chega
em nossas maos, através de e-mail, revistas. Entdo ele ja estd ao mesmo tempo circulando
para todos. O que geralmente existe é uma inovacdo no servico. As vezes no setor
comercial, ao invés de oferecer o espaco para um evento, o hotel criar o evento. os hotéis
trabalham nesta forma. O hotel cria o evento. existe um departamento so para criar o

evento. Por exemplo, vamos fazer uma feira farmacéutica. Isso é uma inovagdo...

Resposta a inteligéncia de mercado

10? Pergunta
Pesquisador
No6s somos rdpidos para decidir como responder as mudancgas de precos dos nossos

concorrentes?

- Gerente: no que se trata de preco, nos temos uma margem e esta margem é negociada.
Em cima do valor que a gente chega, que é o minimo a gente comeca a trabalhar em cima
do diferencial, porque para baixo disso a gente ndo tem como vender. Logico que a gente
conhece as nossas limitacoes. Se o Concorrente proximo consegue trabalhar em 12 vezes

logico que seria interessante a gente trabalhar da mesma forma para ndo perder cliente
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para ld. Mas a gente sabe que se a gente trabalhar em doze vezes a gente quebra. O
negocio ndo vai fluir. Entdo a gente vai colocar em quantas vezes a gente consegue chegar.
Vamos trabalhar com a tarifa do cartdo. Vamos ligar ld para o cartdo e negociar ld com o
VISA, com o MASTER, como o AMERICA até onde eles conseguem chegar com o juro
minimo. E ai é negociado. O Principal resort faz em 12, mas a gente faz em 8, com valor
mais baixo que o Concorrente proximo vocé terd isso, aquilo, etc. e assim é trabalhado
nos mais diversos setores. Com pacotes. O concorrente lancou um pacote de Pdascoa com 5
dias e todas alimentacoes e a noite vai ser frios. O nosso hotel vai lancar um pacote que

chegue perto do mesmo valor sé que diferencial na alimentagdo.

11* Pergunta

Pesquisador

Nés revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de novos servigos e
produtos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam, e jamais

ignoramos as mudangas de suas necessidades por esses servigos e produtos ?

- Gerente: Se a gente ndo trabalhar com um contato muito proximo com o cliente hoje vocé
ndo consegue captd-lo. Principalmente o cliente que a gente chama “Augusto” ou
“turista’... A gente tem que estar muito proximo disso, para saber sua necessidade e atuar
de forma rdpida. Porque se a gente ndo estiver trabalhando em paralelo a gente acaba
perdendo para concorréncia. Porque se a concorréncia percebeu que o mercado estd indo
para um lado e mudou, o cliente jd vai para ld. Principalmente nesta questdo de tarifa. Se
o mercado comeca a trabalhar com tarifa mais baixa a gente é obrigado a enxugar junto.
Ndo tem outra opgdo. Porque se a gente ndo for junto a gente ndo capta o cliente. Ele
acaba indo para ld de qualquer jeito. Preco hoje é o principal. Da metade do ano, de julho
do ano passado para cd, infelizmente a gente vem trabalhando com tarifa.

O brasileiro é assim. A classe média hoje é a que mais sentiu. O governo , trabalhou muito
bem com a classe C ou D.

E estdo viajando menos. Tanto que a gente ndo conseguiu a 100% na alta temporada.
Muitos hotéis no mercado abrem so na temporada. Fazem a opgdo: vou abrir so na

temporada porque para mim vale mais a pena fechar em margo do que manter a despesa o
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ano inteiro. A grande maioria dos hotéis de praia vem fazendo isso. Inclusive o
Concorrente , que estda com 3 hotéis hoje eles fecham dois hotéis e mantém um soé aberto,
so para manter o nome. Em Canasvieiras, No Mocambique, também. A grande maioria dos
hotéis de praia eles abrem s6 na temporada. E mesmo assim, quando chega na temporada
eles fazem tarifa e ndo conseguem uma ocupagcdo de 100%. Entdo o tinico segmento que a

gente consegue e tem que atuar hoje, para manter o hotel aberto sdo os eventos.

Pesquisador: Mas o grande problema € que, quando fecha o hotel, joga toda esta mao-de-
obra no mercado. Ou ele fica pagando mao-de-obra. Dai ele tem que recrutar e ndo recruta

O0S meSmos.

- Gerente : A qualidade do servico, sem diivida alguma, cai. Mas, como a procura hoje ndo
€ pelo padrao de servigo e sim pelo preco, muitas vezes acaba ndo fazendo diferenca. Ele
coloca ld o “Jodozinho” ou o “Pedrinho”, que estd recém formado por um valor ld
embaixo, contrata o cara 3 meses, o cara vem disposto a fazer de tudo um pouco. Enquanto
chega no final de 3 meses ele nem assina a carteira. Ficou so no contrato de experiéncia.

Por isso o custo ld embaixo.

No setor comercial a gente tem reunido uma vez por semana. Com todos os
coordenadores do hotel é feita uma quinzenal, com todos setores e de Direcdo a gente faz
quinzenal também. De ordem estratégica, de planejamento, é quinzenal também, até
acompanhando em relagdo a financeiro. Sdo as reunides que acontecem com esta
periodicidade.

Como a gente tem esta facilidade, do empreendimento ser menor, a gente estd Senso

discutindo. Quando a gente percebe estd havendo uma reunido sem ter marcado.

12* Pergunta
Pesquisador
Se fosse formulado um 6timo plano de marketing, temos todas as condicdes de

implementd-lo em tempo adequado ?
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- Gerente: Dentro do planejamento tem o plano de marketing. Esse plano de marketing
ano passado a gente alcangou, se ndo me engano, 85 a 90%. Teve um resultado excelente.
A gente teve um faturamento acima da média esperada. Esse ano a gente fez um plano de
marketing diferente e a gente jd estd tendo, jd no inicio deste ano, dificuldade para
implementd-lo. A grande limitacdo do plano de marketing é a financeira. O restante a
gente tem até facilidade para implementar.

Pesquisador: O ano passado, os 15% que ficaram....

- Gerente: A limitacdo foi financeira também. No final de tudo, se a gente tivesse um
pouco mais de verba a gente conseguiria implementar...

O ano passado, quando ainda era outro nome, a gente colocou 5 outdoors na BR. Vindo de
Curitiba 3 e vindo do RS 2. Isso deu retorno acima do que nos esperdvamos.

Pesquisador: Como vocé sabe?

- Gerente: Pela procura por telefone. E a gente pergunta como que o cliente chegou até o
local. Isso é de praxe.

Pesquisador: E esses outdoors sdo muito caros?

- Gerente: esses outdoors que a gente colocou ndo sdo de papel. Sdo aqueles de PVC. Foi
feito de 2 meses e sai quase R$ 600,00 cada um.

Pesquisador: E onde eles estavam?

- Gerente: Trés jd ndo estdo mais. Tem dois. Voltando do Palmas Park vocé encontra um.
Vindo de Curitiba vocé passa por ele. Se vocé estd vindo a Florianopolis procurando
op¢do de hospedagem vocé tem a placa. E outro, voltando da Unisul, vocé consegue ver. E
uma midia cara.

Jornais a gente também usa. A gente fez o ano passado bastante na coluna do Cacau,
colocando aqueles antincios de rodapé, no DC. A gente faz bastante na CBN, tem um
publico interessante; Na ITAPEMA, foi feito também.

E o principal marketing que existe hoje do hotel é o material em feira. Toda feira a gente

tem que estar presente.
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Quando eu falo em feira eu ndo falo apenas de feira de turismo. Feira de produgcdo, de
carros, enfim. Tudo que a gente possa estar mandando o pessoal para feira a gente manda
um executivo com material. Agora até facilitou pela entrada do hotel conveniado. Isso até
deu uma trangiiilidade para a gente porque todo material da rede, revistas que eles fazem,
eles tem uma grande quantidade de revistas, distribuidas, antincios em revistas. A gente
paga o royalt, mas acaba evitando ter que jogar no mato assim direto, em anincios, esse

tipo de coisa.

13" Pergunta
Pesquisador
Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servigo, as

geréncias ou dreas envolvidas fazem esfor¢os combinados para efetuar a modificacao.

- Gerente: Em relacdo a servico é mais fdcil, porque isso ndo gera um custo direto. Entdo
se um hospede, como eu lhe falei na recreacdo, se ndo estd satisfeito com o servico da
recreagcdo a gente troca a equipe, terceiriza e consegue um resultado mais rdpido. De uma
semana para outra o servigo consegue ser mudado. Em se tratando de instalagdo se torna
muito mais complicado.

Pesquisador: Vocés disponibilizam a Internet aqui para os clientes

- Gerente: sim. Por enquanto ndo é cobrado. Foi implantado agora, faz dois meses. Estd
bem recente. Inclusive, estd sendo um diferencial de venda para eventos. A gente implantou
por causa da necessidade de um cliente, que ligou para cd e falou que tinha interesse em
fechar com o hotel, mas, que so fecharia se tivesse acesso a 50 pontos de Internet dentro da
sala de eventos. Era uma videoconferéncia pela Internet que eles iam ter. Entdo a gente
instalou o sistema on line para a gente conectar todos juntos ao mesmo tempo. Entdo ficou
mais trangiiilo do que ter 50 pontos de Internet.

A gente vé o que vai ser mudado. Se realmente é necessdrio ou se é frescura de um cliente.
Que a solicitacdo unica, as vezes, a gente ndo pode estar atendendo a todos. Deve haver
uma necessidade de implantagdo. Nimero de sugestoes, coloca-se a prioridade do

investimento.
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Apéndice B - Entrevista Hotel Termal Resorts

Transcricao

Entrevistador : Rosalbo Ferreira

Entrevistado: Gerente comercial e Gerente Geral do Hotel Termal Resorts

Local: Florian6polis

Inicio da Entrevista

Apresentacao

ENTREVISTA HOTEL TERMAL RESORT

Geracao de Inteligéncia

1* Pergunta
Pesquisador
Em nosso hotel, nds pesquisamos com os nossos clientes pelo menos uma vez ao ano para

identificar que produtos ou servigos eles necessitardo no futuro ?

Diretora Comercial: o Hotel, assim como empresas a gente entende que é muito
importante este feedback em relagdo aos clientes. Qual as ferramentas que a gente mais
utiliza hoje? NOs temos um opinativo que é entregue nos apartamentos e deixado na
recepcdo, com uma série de perguntas, que o cliente vai respondendo, vai identificando e
vai qualificando, com quatro notas: excelente, bom, regular e péssimo. Em relacdo isso ele

tem oportunidade de colocar algumas coisas, algumas sugestoes, proposta de melhoria, ou
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também dar um feedback contigo, uma critica construtiva ou um elogio, qualquer tipo de
coisa. Entdo a gente lé os opinativos e atualmente, é a fonte principal do hotel. Segunda
ferramenta, a gente utiliza muito a midia eletronica. Entdo através do nosso site, ele tem
como acessar e entrar em contato. A gente tem um e-mail direto com a administracdo
entdo a gente pode entrar em contato e dar este retorno. E as pesquisas, na verdade, elas
sdo constantes, porque no hotel a gente estd diariamente recebendo feedback. A gente
retine, nos fazemos reunioes operacionais, nos conversamos com as coordenagoes. Muitas
vezes o gerente faz reunides especificas para setores, porque tem meses ou periodos de
ocupacgdo, que um determinado setor estd sofrendo um pouco mais de criticas ou estd tendo

um pouco mais de dificuldade de se ajustar.

Pesquisador: E qual a parte de retorno deste opinativo?

Gerente: Nos temos um universo de 100%, 86 apartamentos ocupados todos os
dias, por 30 dias. Isto dd mais ou menos 3.000 opinativos. Na verdade, nem todos
participam e o retorno ndo é assim. Tem coisas que nos vamos ... Estamos trabalhando
nisso, que é a reformulacdo deste formuldrio, que a gente chama de opinativo. Porque hoje
as pessoas ndo querem ter muito trabalho. Elas querem uma coisa simples e objetiva. Que
ela coloque “ndo gostei” e deu. Mas nos temos um retorno em torno de 10 a 15% sobre a
reservas efetuadas num més. Isto nos dda em torno de quase 200 opinativos més. E nos
fizemos esta mensuracdo. Nos temos um grdfico, um material de utilizacdo em reunioes,
que a gente faz para que crie uma competicdo interna entre os departamentos, e
mensalmente é mostrado em grdficos como foi o departamento em relacdo ao retorno do
cliente no hotel. Nos estamos procurando é a comunicacdo do cliente fora do hotel. O que
nos temos? Nos temos hoje uma midia eletronica que nos usamos para substituir a midia
impressa. Por exemplo, quando vocé lanca um pacote promogdes ou qualquer outra coisa
que vocé faca no hotel, vocé vai ao banco de dados, no cadastro do cliente, e manda para
ele por e-mail. O que nos estamos ainda nos estruturando é a questdo ndo chegar nele so6
para vender, mas sim chegar nele para brindar, parabenizar, entdo é aniversario, a data
da profissdo. Esse contato é um contato que exige um pouco de estrutura, ndo so a

estrutura de banco de dados. Gente para estar mandando estes e-mails diariamente e
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controlando isso. Mas isso nds estamos estruturando agora. Nos estamos sentindo esta
necessidade de manter este contato com o nosso cliente. Coisa que hoje a gente mantém

contato, mas ele ndo é 100% eficaz.

Pesquisador: A idéia € assim: vocés t€m um instrumento que pode ser um corretivo para
algumas coisas que eu ndo gostei. Como vocés estdo pensando, vamos supor, eu tenho um
hotel aqui, que se Deus quiser serd para todas geragdes da familia e quem trabalha aqui.
Vocés se estruturam de alguma maneira para pensar em agdes futuras, ndo no sentido de
responder as minhas queixas, as minhas satisfacdes, mas eu chegando aqui e diga: “nossa!

Que surpresa! Eu ndo imaginava que eles poderiam oferecer uma coisa dessas!”

Gerente: Na verdade existe um planejamento. Tudo estd se estruturando agora. Até
pela questdo da estruturacdo da empresa. Agora ela chegou a uma definicdo. Um dos
primeiros passos da Diretoria vai ser esse planejamento fisico e economico, por exemplo.
Nos vamos ter que ter, além da questdo corretiva, pelo feedback dos clientes, nos temos
também um planejamento de melhoria, que hoje nos temos que estar acompanhando no
mercado. Até na questdo da qualidade, a partir da hora que vocé mostra alguma coisa o
padrdo se eleva e vocé vai ter que mostrar na proxima vez alguma coisa maior. Entdo hoje
o mercado de hotéis do nosso porte, de dgua termal, ele estd mostrando algumas coisas
novas jd. Agora estd todo mundo na moda do “ofur6”. Nos ndo estamos ainda neste
patamar. Até por questoes econdmicas a gente ndo consegue chegar,mas, ndo quer dizer
que a gente ndo tenha isso como planejamento e ndo tenha isso como objetivo. Por
exemplo, a questdo da exploracdo do ecoturismo. Hoje nds temos uma drea que é
invejdvel. Nos temos coisas aqui que vocé ndo encontra no pais. Hoje nés temos uma drea,

uma trilha ecoldgica que tem tucanos.

Diretora Comercial: Na verdade, a proposta da empresa daqui para frente é trabalhar
com este planejamento e fazer um cronograma. A gente estd estabelecendo um plano de
captagdo de recursos e para isto a gente precisa ter a coisa bem delimitada, por exemplo,
atingir as expectativas através de trabalhar com prioridades. Ndo so em relacdo a
reformas, melhorias e investimentos, mas também servicos, mas também uma permutagcdo

um pouco melhor, no sentido de que eu comentei com vocés que a gente ndo trabalha com
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spa, por exemplo. A gente vé a necessidade de ter uma série de massagens, uma série de
tratamentos estéticos. A propria banheira de ofurd. Hoje s6 a banheira com dgua termal,
a gente tem banheira de mdarmore em todas as 86 unidades. Mas soa dgua termal ndo seja
o suficiente. O hospede a gente estd pensando que ele ndo vai se hospedar so uma pernoite.
Esta é a diferenca de um hotel executivo. A gente estd pensando se ele vai ficar 2, 3, 4, 10,
15 dias, ele vai ter todo dia uma atividade diferente para fazer. Ou vai ter uma estrutura
que ele ndo vai cair na rotina. Entdo tudo isso é uma coisa que a gente vai trabalhar muito

forte, daqui para frente aqui dentro do hotel.

Pesquisador: a pessoa que faz este boletim opinativo, ele registra o nome?
Gerente: nos identificamos e na maioria deles sdo respondidos.

Pesquisador: E vocés dao feedback personalizado para as pessoas?

Gerente: algumas vezes.

2? Pergunta
Pesquisador
Nés rapidamente detectamos mudancas nas preferéncias de nossos clientes por produtos e

pelo menos uma vez ao ano avaliamos a qualidade de nossos servigos ?

Diretora Comercial: Constantemente. E quase que didrio. Hoje em dia eu vejo que
estd mais acessivel para o turista viajar, com freqiiéncia maior. Ndo so por fatores

econdmicos, mas também....

Na verdade eu considero rdpido as mudangas, agora o plano de melhorias e a execu¢do
aqui é uma historia um pouco diferente, porque existe algumas limitacées na empresa,
entdo para isso a gente planeja. Eu ndo vou te falar que a gente ndo recebe atividades
didrias, a gente recebe. Mas, é como eu falei, a gente elenca essas exigéncias, comentdrios,
até mesmo com a tabulacdo que a gente faz esse controle de nivel de satisfacdo do cliente

e dai prioriza. Entdo, é assim que funciona o plano de agdo. Agora, exige feedback didrio.

Pesquisador: As vezes também prioridade é pelo custo.
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Diretora Comercial: Exatamente.

Gerente: Mas a questdo ndo é essa. Nos temos um foco principal. Nos temos um
produto e este produto se chama “dguas termais”. Tudo o que vocé agregar a este
produto, que vai lhe trazer beneficio em nivel de retorno, que vai lhe trazer beneficio em
nivel de satisfacdo para o cliente, ele entra num planejamento. Agora vocé ndo pode, por
exemplo, hoje o nosso piiblico, hoje o nosso alvo, na realidade é um publico que gosta de
dgua termal, pelas suas propriedades terapéuticas e tudo mais e também um puiblico que
gosta de lazer. Entdo nés nos colocamos como um hotel de dguas termais e um hotel de
lazer. Este é o nosso publico. Nos ndo podemos, de repente, comegar a atirar para todos os

lados e perder o nosso foco. Isso é uma coisa que nés temos que tomar cuidado.

O cliente perdeu um pouco a fidelizagdo. Isso é a coisa mais dificil que hoje o hotel
consegue € fidelizar os seus clientes. Porque? Porque todas essas opgcoes no mercado hoje;
quando o mercado comega a ter uma demanda menor que a oferta, os precos caem. E o
que acontece? Hoje as pessoas estdo exigentes em todos os niveis. Em nivel de preco,
principalmente, porque hoje vocé tem uma concorréncia que vocé ndo tinha no passado.
Hoje o brasileiro tem uma novidade na mdo dele que ndo existia no passado, que é o navio.
Hoje o brasileiro paga no navio o que ele paga em uma semana no hotel. Entdo comeca a
existir uma concorréncia desleal. Entdo é assim, hoje a gente tem que tomar muito cuidado
nesta questdo. O cliente tem um monte de coisas. O que vocé pode oferecer para satisfazer
ele, mas também sem sair muito de seu foco. A partir do momento que vocé comecar a se

perder, que vocé quer ser tudo ao mesmo tempo vocé comega a se perder.

3? Pergunta
Pesquisador
No6s possuimos condi¢des para imediatamente detectar mudangas fundamentais em nosso

ramo de atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislagdo) ?

Gerente: claro. Mas, o interior é diferente da capital. Por exemplo, na Capital, no
litoral, existe uma coisa chamada “marketingshare”, que é a questdo da fatia do mercado.

Entdo existe esta distribuicdo de informacdo, esta colaboracdo entre os produtos, entdo se
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hoje vocé sabe qual a ocupacdo real do centro da cidade e qual a didria média real, é por
esta troca de informagoes e ndo por um boletim oficial. Porque as vezes o que vai num
boletim oficial ndo é exatamente o correto e sim o que vocé quer que apareca. Agora,
quando se trata de uma informacdo entre colegas, dai vocé ndo tem vergonha de mostrar

qual a sua realidade.

Pesquisador: Isso acontece sem problema algum?

Gerente: Isso acontece diariamente, por exemplo, hoje no centro de Florianopolis
acontece assim: os hotéis do centro, o recepcionista no turno de cada hotel liga para cada
hotel e pergunta: quantos apartamentos vocé tem ocupado hoje? Tenho tanto. Qual a

didria média de hoje? Tanto. E eles informam corretamente.

Pesquisador: Mas esta medida do centro serve para vocés?

Gerente: Ndo. Nos ndo somos concorrentes deles. Eu so estou explicando que ld
acontece com grande facilidade. Jd em regioes mas isoladas ndo acontece isso porque?
Porque as pessoas véem como isso, tipo assim, ele quer saber porque ele quer diminuir
preco. Ou ele quer saber porque ele quer vir roubar o meu cliente, quando na verdade ndo
€ isso. Quando na verdade, vocé quer saber o que estd acontecendo no mercado, qual a
sua posi¢cdo no mercado, para saber se vocé estd certo ou errado, de acordo com a
concorréncia. Porque se vocé estiver muito diferente... se estiver diferente para cima, estd
otimo, agora se estiver diferente para baixo, vocé estd fazendo coisa errada. Entdo vocé

tem que ter este acompanhamento.

Diretora Comercial: Estas informagcoes vocé tem hoje, basicamente, através de
fornecedores, estou falando de uma concorréncia mais proxima. Alguns fornecedores e
alguns agenciadores. Ndo é uma rotina. E explicito e é informal. Mas é claro, que a
atuagdo da gerencia é extremamente importante porque existe este companheirismo que o
gerente estd falando, entre os proprios gerentes de hotéis também. Eu hoje sou

proprietdria da empresa e diretora comercial, eu trabalho para esta empresa, eu vivi e
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vivo aqui desde pequena. O gerente, jd atuou em diferentes hotéis, entdo ele jd traz essa

facilidade de se comunicar.

Gerente: hoje, a profissionalizacdo ela ndo tem como ficar de fora mais. Hoje um
hotel independente, estd muito dificil a situacdo dele no mercado. Estd tendo tanta
proliferacdo de bandeiras, tanto administradoras, como apenas bandeiras comerciais nos

hotéis.

Pesquisador: Vocés nao tém uma demanda, por exemplo, no verdo parece que dgua quente
nao combina um pouco. Vocés ndo tém solicitagdo que aqui ndo tem nenhuma piscina com

dgua mais, a uma temperatura mais agradavel.

Gerente: Temos, nés esfriamos no verdo.

Diretora Comercial: a manutengdo das piscinas, € feita a troca de dgua e a limpeza
regularmente, diariamente. E esvaziada a piscina, entdo a gente opta por intercalar isso. A
gente tem duas grandes piscinas na drea externa, por exemplo. Entdo a gente intercala a
limpeza das piscinas e claro, a gente faz limpeza regular, mas a troca de dgua a gente
intercala, um dia uma, outro dia outra. Entdo automaticamente hd um transito. Fica uma
temperatura mais amena. Mas isso é conforme a necessidade, jd no inverno a gente
procura fazer isso todos os dias para todas as piscinas. Mas o publico ndo deixa de
[fregiientar o hotel nestes periodos de grande calor, por exemplo nas férias de dezembro e
Jjaneiro, até porque existem as piscinas externas e a dgua termal ela ndo permanece em
uma temperatura que vocé ndo consegue suportar. Isso pode acontecer, vamos supor, no
periodo da manhd, que estd mais quente, quando a dgua acabou de ser trocada, mas ao
longo do dia, ela vai esfriando porque ela fica aberta, entdo, a gente vai controlando, vai
circulando dgua quente conforme a necessidade. Se ndo tiver necessidade segura a bomba

ea cigua permanece a mesma.

Gerente 1: Mas o que eu considero importante é o seguinte: hoje o cliente quando
vai em busca de um produto, seja para lazer, seja para trabalho ou qualquer coisa, existe

as questoes hoje que sdo bdsicas. Entdo ndo adianta mais falar, porque “este hotel ele tem
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internet banda larga nos apartamentos”, isso passou a ser bdsico; isso ndo é mais nada.
Vocé vé em propagandas, telefones, discagem direta, frigobar, ar condicionado... entdo

ndo precisa mais falar, isto é bdsico. Ndo é cobrado internet dos clientes.

Gerente: O que eu vejo hoje, dentro desta pergunta, se a gente detecta mudangas,
ndo no ramo de atividades, mas a gente consegue detectar uma mudanca do cliente. Por
exemplo, principalmente o cliente que vem para cd, a gente tem conversas informais, a
gente consegue ver o seguinte: o cliente hoje ele tem um produto que independa do clima.
Porque hoje se vocé pegar um més de fevereiro chuvoso em Floriandpolis, vocé pega
aqueles 15 dias direto, quem vem passar um periodo de feriado, muito Mercosul vinha.
Essa gente com chuva ndo faz nada num hotel que ndo tenha op¢do. E nos sentimos uma
procura pelo nosso Hotel é justamente nesse lado. A questdo que independe do clima,
porque nos temos piscinas internas, externas, temos brincadeiras, salas de jogos e entdo a
pessoa tem o que fazer, até mesmo em dia de chuva. Entdo vocé pega um hotel que o

produto dele é praia, se ndo tem praia o que oferecer. Esse é o grande problema.

4 Pergunta
Pesquisador
N6s revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudangas em nosso ambiente

empresarial (por exemplo na economia, na legislacdo) poderao ter sobre nossos clientes ?

Gerente Geral: Nos estamos criando esta estrutura de comunicacdo com cliente
ndo so para vender e sim, para estar em contato com ele. Entdo é importante, por
exemplo, hoje se eles pedem alguma coisa que ele tira o tempo dele para escrever alguma
coisa é porque ele estd interessado e se importa com a gente. Ele estd dando ali,
independente do que ele vai escrever, ndo deixa de ser para gente uma ajuda porque é o

sentimento dele.

O cliente que tira o tempo de lazer dele para escrever, ndo tem porque nos ndo
tirarmos o nosso tempo e responder. Entdo o que acontece ? como a gente ndo tem esta
estrutura pronta, o que a gente estd fazendo? A gente estd pegando alguns pontos e

respondendo, por exemplo, quando a pessoa estd muito insatisfeita ou sai insatisfeita com



225

alguma coisa a gente responde se comprometendo com a questdo de algumas melhorias e
sendo sincero o que pode ser feito é o que pode ser feito. Nos temos asism, vdrios tipos de
pedidos, de acordo com as necessidades de cada um. S6 que nés ndo podemos buscar a
necessidade de cada um, nos temos que pegar uma maioria hoje. Entdo se 70% do nosso
hotel comecar a falar que nos temos que ter uma cobertura na piscina, nés vamos pensar
seriamente em construir uma cobertura na piscina, agora se um ou dois falam, dai ainda

ndo ¢é o nosso...

Diretora Comercial: na verdade, esse feedback que a gente dd hoje estd mais na
drea de servicos do que infra-estrutura. Tem opinativos dos mais variados, desde um
travesseiro até um tobogd na piscina, coisas do tipo. Quando acontece incidente mais
grave no sentido relacionado com a qualidade ou servicos propriamente dito, a gente
procura conversar operacionalmente com o setor e passar esse retorno também. A gente
pretende daqui para frente, com o novo plano estratégico com relacdo a marketing e
vendas, também trabalhar com ferramentas, com comunicagdo on-line, didria, uma coisa
mais direta. Porque as vezes também o hospede estd escrevendo para fazer um elogio, mas

a gente sabe que é importante da mesma forma que uma critica.

Disseminacao de Inteligéncia de mercado

5% Pergunta
Pesquisador
Nos temos reunides entre geréncias ou dreas, pelo menos uma vez por trimestre para

discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado ?

Gerente: Na verdade, nos temos reunides que a gente faz com os colaboradores que sdo os
coordenadores, principalmente, que sdo reunioes mais freqiientes do que as reunioes
gerais. Isso a gente coloca nestas reunides vdrios pontos. Primeiro que hoje, antigamente
se administrava de uma maneira. Antigamente, principalmente a administracdo familiar
ela tem tendéncia em esconder niimeros. Ela ndo mostra. Entdo hoje em dia isso é uma
coisa que estd quebrando. Entdo hoje, acho que qualquer funciondrio, independente do

grau cultural que ele tenha, ele tem que estar a par de algumas situacoes da empresa. Ele
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tem que saber do mercado da empresa. Eu falo empresa, porque ele tem que saber o
seguinte: quanto que essa empresa precisa ter de ocupacdo para se pagar. Quanto essa
empresa precisa faturar para se pagar? Porque as vezes o que acontece? O funciondrio vé
um movimento no final de semana e ele acredita que aquilo é suficiente, quando na
verdade aquilo ndo é suficiente. E aquele papel que ele tem, que é um papel de formiga,
que é um apagar a luz, para deixar mais barato, enfim, se ele ver uma coisa muito cheia
ele pode parar de fazer, porque ele ndo tem na cabeca dele que aquilo ndo é nossa
realidade; que a nossa realidade ela se dd no acumulado do final do més. Entdo isso a
gente coloca na reunido para eles. E segundo, a gente tem reunioes que a gente pega este
opinativo, faz dele grdficos, mostra os opinativos o que os nossos clientes estdo querendo,
logico, a gente lé jornal, a gente assina o hotel news, a midia eletronica, o que estd

acontecendo no mercado para mostrar.

Diretora Comercial: mas a freqiiéncia de reunides nossas da parte da Diretoria entre a

geréncia é no minimo quinzenal.

6 Pergunta
Pesquisador
O pessoal de marketing em nosso hotel investe tempo discutindo com as outras geréncias e

areas, sobre as necessidades futuras dos clientes ?

7% Pergunta
Pesquisador
Quando algo relevante acontece a um importante cliente, todas as dreas do hotel sabem

sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo ?

Gerente 1: E colocado em reunido. Por isso existe a reunido emergencial, que é com o
departamento, por exemplo, se vocé tem hoje um cliente que comega a reclamar, por
exemplo, de limpeza no apartamento. Hoje na verdade, se a pessoa te paga uma didria, o
que estd incluso na didria? Ela quando vem para cd e compra uma didria o que ela quer?

Primeiro, ela quer seguranga, nos temos que dar seguranca para essa pessoa. Ela quer
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limpeza, ela quer higiene, ela quer se divertir, ela quer ser bem tratada, essas coisas a

gente coloca.

Pesquisador: Vocés devem ter um nimero de criancas muito pequeno, como mobilizar a

recreacao para essas trés criangas?

Gerente: A recreacdo é uma equipe de 3 colaboradores e dependendo da
necessidade, conforme a previsdo de ocupagdo, ou por exemplo, pacote, a gente contrata
extras, para dar suporte a esta equipe. Mas, querendo ou ndo, trabalhar com hospede é
bem complicado aqui. Porque muitas vezes a gente tem que puxar as orelhinhas,
independente de qual setor for, para que eles ndo caiam em off, ou seja, se eu tiver dois ou
trés apartamentos ocupados, ou 30 ou 40, ou 100%, eles tem que estar prestando o
mesmo servico, com a mesma qualidade. No meu ponto de vista tudo é relevante, porque
no meu ponto de vista, tudo é muito relevante, porque eu jd tive problemas incriveis com
Sfamilias que estavam aqui praticamente sozinhas, num periodo de baixissima ocupa¢do e o
cara, infelizmente ele ndo saiu satisfeito. Dai fez vdrias criticas, no sentido da propria
recreacdo. Entdo isso é muito complicado. E fazer com que os colaboradores pensem da
mesma forma, independente de nivel de ocupagcdo. Em relacdo com algumas coisas que a
gente acha mais ou menos pertinentes, limpeza e governanca hoje para nos estd sendo um
dos maiores problemas. Porque a gente tem que manter este nivel de grau de satisfacdo,
mediante reunioes periodicas, quer dizer, praticamente semanalmente a gente estd em cima
e a gente estd mostrando, dando feedback direto.

Diretora Comercial: O tunover hoje da empresa é considerado um pouco alto.
Porque sdo pessoas menos qualificadas, menos instruidas, muitos tem até dificuldade de
ler e escrever. E dificil de vocé padronizar.

S6 saindo um pouco da questdo, mas acho que é pertinente, eu jd estive em contato com
pessoas da drea, o proprio gerente do hotel MABU jd esteve aqui. Mas, quando chega uma
bandeira destas, a primeira coisa que eles fazem é fazer uma revisdo total com o quadro de

funciondrios. E nos temos que avaliar... entdo padronizar é tudo muito lindo, muito bonito.
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8 Pergunta
Pesquisador
Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente em todos os niveis

hierdarquicos de nosso hotel ?

Gerente: quando vém elogios, nos penduramos o quadro de funciondrios, para que
eles possam ver o que estd acontecendo. E quando vem criticas, a gente ndo pendura
criticas. A gente resolve em reunido. Mas quando é elogio, é um elogio que vale para

todos.

Diretora Comercial: Isso geralmente acontece em eventos, com uma quantidade de
cem pessoas, por exemplo. Mas isso eu vejo que é um feedback nosso que é muito positivo.

Porque atinge todas as coordenagoes, desde a confeiteira até o nivel mais alto

Pesquisador: Vocé tem um foco. Vocé quer cada vez mais se especializar neste foco para
dgua, lazer e eventos. Para estes trés publicos que voc€ quer atingir, tem alguns atributos

que ele elege como os mais importantes.

Gerente: Quem elege o destino é o cliente. E quando o cliente elege o destino ele
busca, por exemplo, alguma caracteristica que tenha facilidade para ele. Primeiro,
localizacdo e acesso. Esse é o primeiro. Ndo adianta vocé querer fazer um evento
internacional onde ndo tenha aeroporto. Eu acho que o exercicio mais nobre é vocé se
colocar no lugar do cliente. Entdo, por exemplo se eu como cliente fosse fazer um evento.
Primeiro, eu vou para um local onde eu tenha facilidade de localizacdo e acesso. Segundo,
tem que ter estrutura fisica. E terceiro, vai ter que ter servigos. Quarto, vai ter que ter
opgoes. Porque? Porque talvez ndo seja so trabalho. Hoje as pessoas querem conciliar.
Entdo hoje a gente fala assim: aqui vocé pode conciliar trabalho, lazer e satide. Esse é o
nosso foco hoje - trabalho, lazer e saiide. Aqui vocé pode conciliar isso. Tem produtos que

vocé ndo consegue. E so trabalho. Outro é so lazer ou so saiide. Esse hoje é o nosso foco.
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Logicamente, quando vocé fala servicos, dai vocé engloba a questdo limpeza, seguranca,
siléncio, a questdo cordialidade...

Pesquisador: Entao vocés tentam buscar isso? Porque eu me preocupo as vezes, eu vejo nos
hotéis que o pessoal nido estd preocupado quais sdo... Na verdade eu ja coloco para os
clientes, eu quero que vocé avalie isso, 1550, 18s0.... , mas serd que existe alguma coisa que
eu ndo estou percebendo nele e que ele valoriza e que ndo estd no instrumento. Muitas

vezes eu ndo escrevo. Tem fidelidade no hotel? Nao vale a pena ou valeria a pena pensar?

Diretora Comercial: Estamos pensando
Gerente: Nos temos um cadastro.Nos classificamos nossos clientes

Pesquisador: E o percentual de fidelizacao?

Diretora Comercial: E grande. Porque é um hotel antigo. Jd estd lancado a 22 anos
entdo tem pessoas que vem desde jovens, casados, com filhos, entdo vai perpetuando.

Gerente: A questdo da fidelizacdo. Hoje a gente tem nosso mercado que responde.
Hoje a gente tem como medir nosso mercado. Porque ? porque nos temos instrumentos,
que é o nosso programa de gerenciamento, programa de computadores, pelo cadastro do
hospede a gente sabe de onde ele vem, da regido de onde estd vindo, freqiiéncia que ele
vem e tudo mais. A gente tem como medir. Entdo nosso mercado hoje estd muito proximo,
no interior de SC, estd na Capital, Floriandpolis vem muito para cd, RS e PR. Hoje sdo os
nossos principais. Tem também SP, e tem também a questdo do Mercosul. E hoje, ndo é um
publico que nos compra pela questdo tarifa. Porque hoje nos temos uma questdo assim:
que nos temos que defender tarifa. Hoje nos preferimos oferecer beneficio do que desconto.
Entdo hoje nés vendemos beneficio, nés ndo damos desconto. Porque quando vocé comeca
a trabalhar com desconto, o mercado comega a te pressionar tanto que vocé passa a virar

refém.

Pesquisador: E qual o beneficio?
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Gerente: Na verdade existem questoes: chegada mais cedo, saida mais tarde, por
exemplo, inclui refeicdo. A nossa tarifa inclui refeicdo, inclui café, inclui jantar, as vezes,
quando se tem que negociar alguma coisa maior, inclui-se o almogo.

Diretora Comercial: Normalmente os pacotes sdo finais de semana. A gente
trabalha mais com isso.

Gerente: A gente procura usar umas técnicas de venda para preservar diariamente.
Hoje nos temos o que nés chamamos de clientes preferenciais sdo aqueles clientes que o
sistema nos mostra que sdo clientes repetitivos, aqueles que estdo nos dando fidelidade,
estes automaticamente eles tem desconto. Entdo nos damos 10% de desconto. Que seria a
mesma fungcdo do cartdo fidelidade. Porque o cartdo fidelidade o que ele dd? Ele dd
beneficios para as pessoas. Ou ele vai dar desconto em tarifas ou ele vai dar prazo, ou ele

vai dar pontos para se trocar por didrias novamente.

9 Pergunta

Pesquisador

Quando uma 4rea descobre algo importante sobre os concorrentes, ela rapidamente alerta
todas as outras geréncias ?

Pesquisador; Quem sdo os concorrentes ? O Plaza Itapema, por exemplo ?

Gerente: O Itapema ndo é concorrente nosso. O Itapema é um produto que se
coloca superior a gente. Ele é um produto mais caro. Nos ndo temos eles como referencia
em nivel de tarifa. E nos temos também como referencia em nivel de ocupacdo, porque nos
temos o mesmo produto.

Na verdade, vocé ndo pode medir se ndo pode comparar.

Pesquisador: Quem € o parametro de vocés?

Diretora Comercial: O Plaza Imperatriz, o Gravatal, o Piratuba,

Pesquisador: O Plaza 14 esta decidindo fazer alguma inovag¢ao no produto neles.

Gerente: Primeiro que isso vem pela midia. Nos temos acesso pela midia. Segundo,

nos temos, por exemplo, encontros de geréncias que, em conversas informais sdo
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colocadas algumas coisas, algumas melhorias, e hoje, na verdade, vocé tem que estar de
olho na concorréncia. Com olho no teu cliente e outro na concorréncia.

Diretora Comercial: A propria feira de turismo também, quando a gente estd
visitando standers...

E impossivel ndo saber. Hoje em dia a informagcdo gira muito rdpido

Resposta a inteligéncia de mercado

10? Pergunta
Pesquisador
No6s somos rdpidos para decidir como responder as mudancgas de precos dos nossos

concorrentes.

Gerente: Na verdade ndo ¢ a concorréncia. A sim a procura, a demanda. Se vocé
estd vendendo bem, ndo interessa se a concorréncia estd dando de graca, deixa assim.
Tem que saber se é produto que concorre com vocé. Se ele concorre com vocé, dai vamos
comecar a prestar aten¢do. Agora se ele tem um produto que ndo tem nada a ver com o
seu, deixa, deixa. E outra coisa.

Diretora Comercial: Todo mundo sabe que o Caldas é o nosso concorrente direto.
S6 que eles trabalham com uma politica de vendas um pouco diferente da nossa. Eles estdo
trabalhando com grandes operadoras, como a CVC, por exemplo, que faz até em 10 vezes,
nos ndo fazemos isso. Nossa tarifa é semelhante, os servicos oferecidos nem todos sdo
iguais, a gente tem 100% das nossas dguas termais hoje dentro do hotel, e isso jd é um
diferencial. Entdo é tudo colocado na balanca. O que eu quero dizer é o seguinte: se o
Plaza chega a reduzir a tarifa, ndo necessariamente nés vamos reduzir também. Porque é
custo-beneficio...
Pesquisador: Vocé sabe o ponto de equilibrio deles?

Gerente: Ndo
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Pesquisador: Vocé sabe até onde vocé pode trabalhar. Nao adianta eu colocar alguém aqui
porque eu consegui colocar, mas ele estd dando prejuizo. A cada minuto que ele estd aqui

dentro do hotel ele estd me dando prejuizo.

Gerente I: Hoje eu diria, sem medo de errar, que ele gira em torno de 60%. Como o nosso
estd girando em torno de 36%. Na verdade ndo é muito diferente, porque se a didria deles
é mais alta o custo também é mais alto, até pelo tipo de produto que eles oferecem. E muito
parecido.

Pesquisador: Hoje eles t€ém mais flexibilidade de negociac¢do para entrar na CVC? Porque

se ela oferece em 10 vezes eles também estdo negociando com o hotel.

Diretora Comercial: E a politica financeira da empresa, que vai diferenciar de

empresa para empresa.

11? Pergunta

Pesquisador

Nés revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de novos servigos e
produtos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam, e jamais

ignoramos as mudangas de suas necessidades por esses servigos e produtos ?

Diretora Comercial: Isso é uma coisa forte que estd acontecendo agora na
empresa, com a propria mudangca de Direcdo. Estdo aparecendo novas politicas,
estratégias, mediante o que jd oferecemos hoje. Também ndo vale a pena chegar no hotel,
por exemplo, a cada gerencia que entra ou a cada nova politica que se adota aqui dentro,
tudo é mediante um estudo, junto ao que jd existe, e uma adaptacdo, seja em relacdo a um
novo investimento..

E todo um estudo que a gente faz em relacdo a viabilidades, seja ela financeira,
estratégicas, de pessoal, de mdo-de-obra, o RH nesse ponto conta muito. A gente tem que
estar trabalhando constantemente com treinamento, qualificacdo de pessoal.

A questdo de ter alguém bilingiie aqui dentro, por exemplo. Hoje, nos temos alguns

vendedores que falam espanhol, mas ndo fluente, e o inglés, infelizmente, a Diretora e o
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Gerente. Entdo isso é uma coisa que a gente... Mas isso, como o gerente falou tudo é uma
questdo de necessidade. Talvez a gente ainda ndo esteja ainda atingindo muito isto. Entdo,
é uma questdo de ir se adaptando conforme a necessidade.

Pesquisador: Depende do ptblico. Porque se vocé pega uma recepcao que nao fala inglés,

mas vocé também nao tem uma demanda...

Diretora Comercial: Se tem, serd que eu vou passar a ter mais publico, ou se eu
ndo tenho, serd que é necessdrio? Serd que o meu piiblico alvo ndo é outro? E uma coisa
que a gente vai vendo com o tempo.

Pesquisador: Vocés ndo tém, a gente vé alguns exemplos fora, o pessoal que chama de “one

day”. O cara entra de manha e sai no final da noite.

Gerente: A gente tem um preco. Pessoas que querem vir ao hotel passar o dia. Nos

cobramos uma taxa, mas ndo utilizam o quarto.

Diretora Comercial: Ndo é o nosso objetivo. Existe, mas, por exemplo, vocé estd
aqui com a familia, chega o seu primo, por exemplo.

Pesquisador: Do RS e eu estou aqui em Florianépolis.

Gerente: ou vou ficar um dia ld com meu irmdo que veio ficar ld hotel.

Pesquisador: Dai isso vocés possibilitam?
Diretora Comercial: Possibilitamos, mas a gente ndo vende isso. A gente ndo
divulga especificamente isso. Para grandes grupos, que vem com onibus, a gente trabalha

com operadoras hoje. Mas em alta temporada a gente ndo pode fazer isso.

12* Pergunta
Pesquisador
Se fosse formulado um 6timo plano de marketing, temos todas as condicdes de

implementd-lo em tempo adequado ?
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Gerente: Infelizmente é assim: quando vocé faz um planejamento anual, o correto

seria vocé jd ter destinado do teu faturamento bruto um percentual para ser usado em cada
drea que vocé acha importante, entdo vocé tem a questdo de marketing...
Na maioria dos hotéis isso ndo existe. Vocé acaba gastando mais, por uma questdo
emergencial, por exemplo, vocé estd com o més no meio, de repente vocé vé que ndo vai
conseguir pagar as contas entdo vocé comega a fazer antvincio no jornal, até uma coisa
planejada. Que te dé resultado em longo prazo. As vezes vocé tem bons planos de
marketing, mas, por mais que eles entram para estudo e eles ficam sendo estudados.

Diretora Comercial: mas, é uma politica que a gente estd tentando mudar. Se
programar, mas para isso precisa planejamento. Eu vejo que isso hoje é extremamente
importante para a empresa. Que a gente faca com que as coisas realmente acontecam, que
elas saiam do papel. Para isso, a drea financeira estd diretamente relacionada. E a forma
de como vocé vai controlar a sua receita, a sua despesa e o quanto vocé vai destinar para
investimento.

Pesquisador: Vocés atacam hoje qual midia?

Gerente: Hoje nos trabalhamos ainda com a midia impressa, nos temos a midia
eletronica, que hoje é o mais fdcil. Todo mundo estd nessa, mala direta. Nés ndo temos
ainda uma assessoria de imprensa.

Pesquisador: Quem faz o marketing sdo vocés dois?

Gerente: A gente tem uma agéncia contratada.

Diretora Comercial: Mas o planejamento é feito através de nos dois. A gente faz o
contato.
S6 para complementar o que o gerente estd falando, ele disse assim, tem determinados
periodos do ano que a gente divulga no Didrio Catarinense, nos jornais, entdo quando a

gente sabe o periodo que vai dar ocupagdo. Por exemplo, agora 1° de maio.

Pesquisador: Vocés estdo com alguma promocao para a Copa?
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Diretora Comercial: E porque junho e julho séo férias do colégio, entdo, querendo
ou ndo é alta temporada para a gente. A gente vai agregar isso na drea de recreacdo.

Gerente: A gente tem algumas medidas adotadas para o meio da semana, por
exemplo, a mesma tarifa de final de semana, que ¢é incluso café e jantar, no meio da
semana é incluso refeicdo completa. E pela mesma tarifa, para dar um beneficio para as
pessoas que se hospedam no meio da semana. E outra coisa, nos fizemos uma tarifa que
tira a obrigatoriedade das pessoas de terem as refeicoes inclusas. Elas optam. Entdo, hoje
a gente tem uma tarifa bem mais barata que so inclui o café da manha.

O hotel ..., por exemplo, tem um apelo de hotel barato. Mas, na verdade, ele no
final, se vocé fizer a soma, ele é mais caro que os outros. Hoje ele estd anunciando uma
didria de R$ 79,00. Ai vocé tem que pagar o café da manhd a parte, custa R$ 8,00 por
pessoa. Entdo, se vocé for sozinho, sdo R$ 88,00. Se vocé for de carro, sdo R$ 7,00 o
estacionamento a didria. E depois tem mais 10%. Entdo, estes R$ 79,00 se transformam em
R$ 110, que é mais caro que os outros hotéis que jd comecam anunciando R$ 100. E uma
questdo de apelo de venda. O ... é de uma grande rede , para mim é outro erro que estes
hotéis estdo fazendo. Essas empresas estdo querendo entrar no mercado a qualquer custo.
Entdo hoje eles pegaram um hotel de beira de estrada, a 10km de Florianopolis, a Skm de
Sdo José, e querem dizer para o proprietdrio que eles vdo dar ocupacdo minima de 50%,
60%. Acho que vai ser um produto muito dificil. Porque é um produto muito diferente do
deles. A nivel até de localizagado. E um hotel executivo? Sim, vai ser um hotel executivo
econdmico, que € o o .... Agora, os outros hotéis executivos economicos que eles tem ndao
tem esta distancia de cidade, de centro comercial.

Pesquisador: Entdo vocés estdo fazendo aqui também a possibilidade de s6 café da manha?
Porque se eu venho com a minha esposa sé eu engulo uma refeicao, agora se eu venho com
as criancgas, ‘“eu estou morto”. Ndo da para tomar um café e depois comer um sanduiche na

piscina e estd bom.

Diretora Comercial: E outra dindmica de hospedagem .

Gerente: Vocé é obrigado a criar isso para quem te vende e ndo propriamente para

vocé. Na verdade hoje para vocé entrar no mercado, vocé tem teus canais de distribuicoes.
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Quais sdo eles hoje? Hoje vocé tem operadoras, vocé tem agencias, vocé tem os grandes
clubes. E esses sdo os que te vendem hoje. E esses ndo tem apelo. Entdo hoje eles preferem
pegar e colocar um preco assim, por exemplo, a nossa didria hoje estd R$ 250,00, para o
casal, com café e jantar. Nos colocamos isso no mercado. Isso é o nosso preco. At ele vem,
e esse teu distribuidor aqui vem e concorre com vocé direto e coloca assim, ndo; eu vendo
a R$ 180,00. Mas ld embaixo estd assim: sé com café. S6 inclui o café da manhd. Entdo,
quando a pessoa chega, ela vai pelo hotel.

Pesquisador: Mas, vocé tem certeza diretora que se eu tivesse aqui, se eu ligasse, e vocés
dissessem que nds temos a condicdo de fazer tanto de desconto mas o senhor sé tem a
disponibilidade do café da manha. Eu colocaria, no minimo, uns 35 a 40 reais por refei¢ao,
faria o célculo e diria assim: ndo vale a pena. Porque onde ou almogo ou janto, um casal por
R$ 40,00? Floriandpolis, por menos de R$ 70,00 tu ndo come. E a minha familia, por
menos de R$ 100,00 eu ndo como. A ndo ser a quilo. Que ndo tem comparacdo. A tua
refeicdo...

Talvez a pessoa pergunte quanto estd a refeicao.

Diretora Comercial: Mas acontece. Na verdade, a gente jd conversou sobre isso,
em relagdo a valor.

Gerente: Na verdade, qual a referencia hoje do brasileiro? A estrela acabou. Mas,
ela ainda continua, as pessoas ainda tem essa idéia. Isso é cultura. Dai vocé teve uma
tentativa da ABIH, que ela qualificou e ndo classificou. Também ndo foi para frente. Entdo
hoje no pais vocé tem uma referéncia que vocé pode dizer: eu olho para isso e eu tenho
certeza de que é uma referéncia que eu posso confiar: é o guia 4 rodas. E uma casinha,
duas casinhas, trés casinhas, quatro casinhas. Entdo ele é economico, luxo, confortdvel,
super luxo. Dentro desta classificacdo do guia 4 rodas, nos estamos como hotel
confortdavel. Nos ndo somos um hotel muito confortdvel. Nos ndo somos considerados 5

estrelas.
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13" Pergunta
Pesquisador
Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servigo, as

geréncias ou dreas envolvidas fazem esfor¢os combinados para efetuar a modificacao.

Gerente: Tudo que ndo envolve estrutura fisica, ndo envolve investimento, é mais
facil de vocé realizar. Porque? Porque vocé tem um outro investimento, e este é ao longo
do ano que vocé tem que fazer que é a questdo treinamento. Isso vocé acaba colocando
para as pessoas, uma coisa que a gente sempre coloca em reunides é essa questdo de se
colocar no lugar do cliente e também do funciondrio ter uma pequena idéia do que custa
para empresa, por exemplo, um erro dele. E o que o cliente vem fazer em nosso hotel. O
que nos pensamos. Como nos conceituamos qualidade e o que nos pensamos sobre isso. Se
nos chegarmos a conclusdo que qualidade vai ser a superacdo da expectativa do cliente, o
que nos temos que fazer para isso. Porque vocé chegar e dizer, como funciondrio, eu sou
um bom funciondrio porque eu chego na hora, atendo telefone, vocé estd recebendo para
isso, eu quero saber além disso. E o cliente a mesma coisa. Quando vocé chegar num hotel,
e o cliente chega e encontra o mensageiro que dd boas vindas, abre porta do carro, o
recepcionista sorridente, seja bem-vindo, trata pelo nome, a recep¢do é limpa, o quarto
bem limpo e tudo mais. Isso ele estd pagando para isso, ndo é nada demais. Isso é padrao.
O que ele quer ver é além disso. Sdo até técnicas que a hotelaria brasileira sempre foi uma
copia da hotelaria americana. E quando o cliente ele solicita algumas coisas, que ele
sinaliza nestes opinativos com algumas coisas, ou através de conversas informais, é coisa
que tem haver com comportamento, isso eu acho que é dificil, mas ao mesmo tempo é mais
facil de vocé trabalhar porque vocé ndo envolve, vocé ndo precisa de investimento
financeiro para isso. Vocé precisa treinar pessoas. E na medida do tempo vocé consegue
fazer outras coisas, as vezes vocé ndo consegue. Agora, quando eles comecam solicitar
mudancgas estruturais e fisicas e que envolve dinheiro, dai o que acontece? Dai ndo
depende de vocé.

Isso também prevalece esse tipo de situacdo em hotéis também, a pessoa ndo tem iniciativa

para nada, faz aquilo que mandaram fazer e deu. Ele ndo sugere. Ele ndo tem iniciativa.
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Gerente: Existe o papel motivador por traz disso. Se ele é eficiente ou ndo é
eficiente, e existe questdo pessoal. Quando vocé vé pessoas que ndo tem iniciativa e nada.
O que acontece? Vocé vé pessoas no mesmo cargo anos e anos. Aquilo é uma sinalizagdo.
Ah! Ele é competente porque ele estd muitos anos na empresa, tem que ver por este lado,
de repente a empresa é boa e que te dd estabilidade, agora, se ela ndo te fez crescer,
porque vocé ndo fez muito também.

Diretora Comecial: E isto estd muito relacionado com a cultura da empresa.
Porque querendo ou ndo aqui hoje a gente tem uma diversificacdo muito grande da faixa
etdria, em relagdo a nossa mdo-de-obra. E uma disparidade um pouco grande com relagdo
a remuneragoes. Porque isso ja vem desde que o hotel passou a existir, que foi inaugurado.
Em contrapartida a gente tem estas dificuldades.

Pesquisador: Nao tem um plano de cargos e saldrios no hotel?

Diretora Comercial: A gente fez uma distribuicdo de cargos aqui na empresa, mas
a gente trabalha assim com crescimento de cargos e saldrios numa dosagem um pouco
lenta, porque é a realidade da empresa hoje. A gente tem vdrias dificuldades.

Gerente: Mas a empresa tem psicologos contratados para atuar no nosso RH, nos
temos treinamentos, nos temos implantacdo de 5S no hotel, nos temos premiacdes para
alguns funciondrios, nos temos a escolha do funciondrio do més. Fazemos gincanas
culturais dentro do hotel, damos prémios, passeios. Essa parte a empresa tem. A empresa
se preocupa com o crescimento pessoal das pessoas. Ela procura mostrar e dar as
ferramentas. Dai tem o outro lado da questdo do funciondrio saber aproveitar estas
oportunidades ou ndo. Porque as vezes vocé consegue detectar um lider, uma pessoa que
vocé nem espera, de repente ele aparece.

Diretora Comercial: A gente vem trabalhando muito agora com remanejamento.
Relocar o colaborador e procurar aproveitd-lo de uma forma mais interessante para a

empresa.
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Apéndice C - Entrevista Hotel de Praia Resorts

Transcricao

Entrevistador : Rosalbo Ferreira
Entrevistado: Sub-Gerente comercial do Hotel De praia Resorts
Local: Florian6polis

Inicio da Entrevista

ENTREVISTA HOTEL RESORTS DE PRAIA

Geracao de Inteligéncia

1? Pergunta
Pesquisador
Em nosso hotel, nds pesquisamos com os nossos clientes pelo menos uma vez ao ano para

identificar que produtos ou servicos eles necessitarao no futuro ?

Gerente: Na verdade, no nosso hotel, a gente faz uma pesquisa com cada cliente
que sai; a gente pede para preencher um questiondrio e com este questiondrio a gente faz
um levantamento, para saber o que gostaram o que ndo gostaram. Depois isso vai para
uma estatistica, a gente vé. Todo questiondrio tem um e-mail, data de nascimento, periodo
que esteve no hotel. Depois a gente manda mala direta, manda agradecimento para o
cliente por ter estado no hotel... Se ele teve alguma reclamacdo a gente diz que vai

procurar melhorar, algo assim.

Esse questiondrio tem um efeito grande, principalmente para ver onde a gente estd
errando. A maioria dos clientes ndo reclama. Alguns reclamam, mas é pouco. Outros

preferem ocultar. Para gente é dificil. Para gente ver qual drea que estd pecando mais. Al
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a gente vai atrds. Faz reunido semanal, mensal, apresenta estatisticas do que estd

ocorrendo ou ndo.

Fora do hotel ainda ndo fazemos pesquisas. A gente pretende fazer uma pesquisa paralela,

mas por enquanto a gente ainda ndo tem.

2? Pergunta
Pesquisador
Nés rapidamente detectamos mudancas nas preferéncias de nossos clientes por produtos e

pelo menos uma vez ao ano avaliamos a qualidade de nossos servigos ?

Gerente: sim, a avaliacdo de servico é feita mensalmente. A gente ndo faz uma vez
por ano, porque sendo fica muito longe. Essas avaliacoes sdo feitas com os proprios
funciondrios. A gente tenta debater com eles o que eles acham, o que eles acham que pode
ser melhorado ou ndo, junto com a pesquisa do cliente. As vezes tem cliente que é meio

exigente demais, mas a gente sempre procura melhorar tudo o que a gente faz.

A maioria dos clientes retorna. Nos temos clientes que jd vieram 3 anos seguidos. E
todo ano a gente tenta fazer algo diferente. Qualquer evento que vai ter a gente tenta
mudar alguma coisa, mudar o café da manha, etc. Uma coisa que a gente estd tentando
implantar agora é o restaurante, que é muito exigido. Até porque o hotel estd perto do
“centrinho”, mas como nosso hotel é novo, tem cinco anos somente, entdo a gente “estd
aos poucos”, mas a meta para este ano é construir o restaurante. E isso é uma das grandes

exigéncias dos clientes, o restaurante.

3? Pergunta
Pesquisador
N6s possuimos condi¢des para imediatamente detectar mudangas fundamentais em nosso

ramo de atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacao) ?

Gerente: Aqui nos Ingleses, na verdade, os principais concorrentes seriam oS cinco

hotéis que sdo os mais fortes aqui, concorrente , ... os maiores. Por vista disso, a gente estd
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se unindo e formando uma cooperativa entre os hotéis. Até para participar, na questdo de
marketing. Quando a gente vai fazer uma divulgagcdo na Quatro Rodas, por exemplo. Ao
invés de fazer um antincio pequenininho, a gente junta, faz um maior com cinco hotéis.

Mas continua concorrendo?

Claro, se aqui estd vazio e no concorrente tem movimento, um Onibus na frente, alguma
coisa assim a gente jd vai atrds para saber o que é. Por ser o ultimo hotel da rua ...,
digamos, ele é o ultimo a ser procurado por pessoas que chegam. Entdo a gente tem que
estar sempre na frente para tentar pegar alguma coisa.

Na verdade, o ... é um concorrente mais de outra drea, de outro nivel

Mas o nivel de vocés aqui é cinco estrelas, ndo?

E para se, mas depois que a gente tiver um restaurante feito, que tiver algumas mudancas
no hotel, a gente até pode passar a concorrer com ...., por enquanto, nenhum dos cinco

hotéis daqui é concorrente direto do .... que ainda é um “TOP”.

4 Pergunta
Pesquisador
N6s revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudangas em nosso ambiente

empresarial (por exemplo na economia, na legislacdo) poderao ter sobre nossos clientes ?

Gerente: sim, nosso setor de marketing estd sempre de olho, Internet, sempre em
busca de alguma coisa, o que estd acontecendo, o que pode melhorar. Se o délar sobe a
gente tem mais ou menos que melhorar nossa tarifa. Até porque vem argentino, paraguaio,
chileno. Até os argentinos este ano deu uma estagnada. O que cresceu muito foi os chilenos
e paraguaios.
Como é feito este marketing fora daqui?
Nos participamos de feira no exterior, na feira de Buenos Aires, na feira do Paraguai, com
nosso diretor geral, que vai nessas feiras e a gente jd se instala com vdrias operadoras

internacionais. Com uma tarifa bem acessivel para eles e eles mandam clientes para cd.
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Disseminacao de inteligéncia de mercado

5" Pergunta
Pesquisador
Nos temos reunides entre geréncias ou dreas, pelo menos uma vez por trimestre para

discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado ?

Gerente: na verdade, nosso setor comercial, nosso setor de marketing, a gente se
retine uma vez por semana. Até para tratar metas durante a semana, o que vamos fazer. E
dentro destas reunides a gente também jd trata de metas em longo prazo, durante o ano,
para o ano seguinte. Como a gente trabalha muito com grupo de estudantes também,
durante o ano a gente vende muito também para o outro ano. A gente em curto prazo e em
longo prazo. Mas, toda semana a gente tem uma reunido para tratar os planos da semana.
No caso uma segunda-feira. Tem uma vez por més também uma reunido ld no Centrosul
que é com todos os hotéis que nosso gerente comercial vai, depois poe tudo o que estd

acontecendo, qual o hotel que mudou de bandeira...

6 Pergunta
Pesquisador
O pessoal de marketing em nosso hotel investe tempo discutindo com as outras geréncias e

areas, sobre as necessidades futuras dos clientes ?

Gerente: claro, a gente discute até com o pessoal de hospedagem, o pessoal de
governancga. Até para melhorar.
Essa reunido vai até ao nivel de governanca?

Claro, ela ndo vai englobar as camareiras, mas a governanca...
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7% Pergunta
Pesquisador
Quando algo relevante acontece a um importante cliente, todas as dreas do hotel sabem

sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo ?

Gerente: tudo o que acontece. Até por essas reunioes. Informalmente corre muito
rdpido e depois formalmente a gente vé o que aconteceu. Claro, quando é uma coisa muito
grave, tipo um cliente reclamar que sumiu alguma coisa do apartamento. Uma vez
aconteceu. Mas isso ai a gente chama todos os camareiros ou todo pessoal da manuten¢do
e conversa para ver o que aconteceu, porque a gente tem que saber os dois lados, a gente
ndo vai sair acusando. Esse tipo de coisa a gente leva mais naturalmente, agora, falhas
que depois a gente vai saber na nossa ficha de check-out, alguma coisa assim, dai isso é
discutido mensalmente com eles. Se a gente acha que tem necessidade de discutir mais de
uma vez por més, por exemplo, na alta temporada, ai a gente diminui o espaco de tempo,

conforme a necessidade.

8" Pergunta
Pesquisador
Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente em todos os niveis

hierarquicos de nosso hotel ?

Gerente: até porque quando o cliente gosta tanto assim, ali na recepcdo ele diz que
gostou, ou quando eles falam que gostou de tal camareira que atendeu, a gente pede para
responder uma carta, alguma coisa assim e entrega para a propria pessoa, ou deixa no
escritorio onde todos vdo ver. A gente tem uma politica de premiacdo para o melhor do
més, a gente faz o consenso dos gerentes de cada setor para ver quem se destaca ou ndo. A

gente tem uma premiagdo para quem chega no hordrio, quem ndo se atrasa.
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Mas a satisfacdo do cliente, entdo é discriminada?A camareira fica sabendo que o cara
elogiou aqui?

Fica. Até pela propria direcdo do Hotel. Todos ficam sabendo. De preferéncia na propria
reunido, que é uma coisa que todos vao ver. A gente preza muito pelos colaboradores aqui.
Eles que fazem o hotel, ndo adianta a gente planejar, planejar, sendo que a base ndo é

estruturada.

9 Pergunta
Pesquisador
Quando uma 4rea descobre algo importante sobre os concorrentes, ela rapidamente alerta

todas as outras geréncias ?

Gerente: na verdade, as dreas de base ndo sdo tdo ligadas nesse tipo de assunto.
Na verdade aqui a gente tem s6 3 gerencias: o gerente comercial, administrativo e o
gerente de hospedagem, de funciondrios. Entdo estes trés setores juntos com a gerencia
geral, a gente estd interligado. Entdo qualquer coisa que acontece, na mesma hora, a gente
estd sabendo. Ndo precisa reunido. A gente senta, conversa, um fala o que viu, o que ndo

viu, entdo as trés dreas estdo muito bem ligadas.

Resposta a inteligéncia de mercado

10? Pergunta
Pesquisador
No6s somos rdpidos para decidir como responder as mudancgas de precos dos nossos

concorrentes.

Gerente: Normalmente a gente vai atrds do concorrente ver quanto que ele... vai
atrdas. Ndo identificando com rapidez. A gente vai, liga, manda e-mail, pergunta. Entdo
através disso a gente faz um levantamento. Outra coisa que a gente jd saiu na frente foi

com o preco jd de reveillon, Natal e carnaval. A gente colocou no site, mandamos para
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agencias, entdo a gente manteve o preco do ano passado e ficou bom. Jd estd tendo

procura. Porque se a gente deixa sé para o final do ano fica muito pesado.

Entdo na verdade, paga a tarifa atual e ndo paga a tarifa de fim de ano?

Na verdade nos vamos continuar com a mesma tarifa desse ano para o ano que vem. Ndo
haverd mudanga de preco. A gente decidiu isso até pelo proprio mercado. Ndo tem grande
crescimento para a gente ficar mudando a nossa tarifa, entdo se a gente conseguir sair na

[frente para vender todos nossos apartamentos, entdo estd otimo.

11 Pergunta

Pesquisador

N6s revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de novos servigos e
produtos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam, e jamais

ignoramos as mudangas de suas necessidades por esses servigos e produtos ?

Gerente: ignorar jamais. A nossa politica é sempre ir atrds do que o cliente acha,
do que o cliente deseja e através disso, sempre procurar melhorar, procurar investir, cada
vez mais. Até agora, para este verdo, que nos pediram muito é a passarela ali para ir para
praia. Juntou aqui com outros condominios, vai ser um bem para todos. E vai sair. O

projeto jd estd pronto. No nosso hotel, o que o cliente acha é muito importante.

12* Pergunta
Pesquisador
Se fosse formulado um 6timo plano de marketing, temos todas as condicoes de

implementa-lo em tempo adequado ?

Gerente: acredito que sim, o nosso quadro funcional aqui no hotel é muito bom. A
gente conseguiu unificar uma equipe boa, uma equipe coesa. Mas a gente preferiu agora
na baixa temporada ndo mandar as pessoas da recepgdo, que sdo dreas mais ativas,
embora. A gente estd tentando segurar este pessoal, para ndo haver aquele desligamento,

ter que treinar todo mundo. A gente nunca sabe se a pessoa é boa ou ndo é. Entdo, a gente
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estd tentando. E fundamental. Entdo um plano de marketing ndo teria problema algum em
implementar.

Divulgacdo a gente estd tendo bastante. A gente estd participando de bastante feiras.
Estamos indo atrds. Nosso marketing estd crescendo bastante. Hd trés anos atrds ndo
tinhamos marketing algum até. Porque era novo, nos estavamos comecando. A outra moga
que trabalhava aqui que comecou este levantamento, esta divulgacdo. Agora demos

continuidade e nosso cliente estd comegcando a ir para rua..

13" Pergunta
Pesquisador
Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servigo, as

geréncias ou dreas envolvidas fazem esfor¢os combinados para efetuar a modificacao.

Gerente: sim, com certeza. A gente tem um grande apoio da gerencia. Tanto na
gerencia hospitaleira, de recep¢do, de governanga, administrativa, toda ela. E um esforco
comum. Como eu falei, a gente conseguiu fechar um quadro funcional bom. E a base aqui
também é étimo, as camareiras, o pessoal da manutencdo, da recepcdo. E muito
satisfatorio.

A nossa meta é o cliente. Agradd-lo e conquistd-lo cada vez mais, com vdrias divulgacoes.
Com satisfacdo do cliente, até quando estd aqui dentro mesmo. Ndo adianta tu trazer um
cliente e ele ndo gostar. Ele sai na rua falando que nosso hotel é horrivel, entdo a nossa
intengdo é trazé-lo para cd e quando ele estd aqui dentro fazer ele gostar do hotel, mesmo

com as dificuldades — ndo tem restaurante, de ser um pouco longe, mas a gente sempre

procura ter convénios com restaurantes proximos.
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ANEXO 1

Pesquisa de Kohli, Jaworski e Kumar (1993)
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Pesquisa de Kohli, Jaworski e Kumar (1993)

Geracao de Inteligéncia de mercado

1. Nesta empresa, nds pesquisamos junto aos clientes, pelo menos uma vez ao ano, para
identificar que produtos ou servigos eles necessitardo no futuro.
2. Nesta empresa, nds proprios fazemos muita pesquisa de mercado.

3. No6s rapidamente detectamos mudancgas nas preferéncias de nossos clientes por produtos.

4. Nos pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de

NOSSOS Servigos.

5. N6s possuimos condi¢des para imediatamente detectar mudancas fundamentais em nosso

ramo de atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacdo).

6. NOs revisamos periodicamente os provaveis efeitos sobre os clientes das mudangas em

nosso ambiente empresarial (por exemplo, legislacdo)

Disseminacao de inteligéncia de mercado

7. N6s temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para discutir
as tendéncias e desenvolvimento do mercado.

8. O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros
departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes.

9. Quando algo relevante acontece a um importante cliente, toda a empresa sabe sobre o
ocorrido em um curto intervalo de tempo.

10. Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente em todos os niveis
hierdrquicos nesta empresa.

11. Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, ele

rapidamente alerta todos os outros departamentos e geréncias.
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Resposta a inteligéncia de mercado

12. N6s somos rdpidos para decidir como responder as mudangas de precos dos nossos
concorrentes.

13. Por nenhuma razdo nds ignoramos as mudancas nas necessidades de nossos clientes por
produtos ou servigos.

14. N6s revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de novos servigos
para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam.

15. Diversos departamentos encontram-se periodicamente para planejar uma resposta as
mudangas que ocorrem em nosso ambiente de negdcio.

16. Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes, nés implementariamos uma resposta imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sdo bem coordenadas.

18. As reclamacodes dos clientes sempre "tém ouvidos" nesta empresa.

19. Se fosse formulado um 6timo plano de marketing, temos todas as condicdes de
implementd-lo em tempo adequado.

20. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servigo,

os departamentos envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a modificacao.
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ANEXO 2

Pesquisa de Orientacio para o Mercado _ Narver e Slater (1990)
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Pesquisa de Orientacao para o Mercado _ Narver e Slater (1990)

1. Nosso pessoal de venda compartilha informag¢des com as demais dreas dentro da empresa
sobre as estratégias de nossos concorrentes.

2. Os objetivos de nossa empresa direcionam-se primeiramente para a satisfacdo dos
clientes.

3. N6s rapidamente respondemos as agdes da concorréncia que nos ameacam.

4. N6s constantemente monitoramos nosso grau de compromisso e orientacdo em satisfazer
as necessidades dos clientes.

5. A alta geréncia de todas as dreas funcionais da nossa empresa visita regularmente nossos
clientes atuais e os clientes potenciais.

6. N6s trocamos livremente entre os departamentos informagdes sobre as experiéncias de
sucesso € as de insucesso ocorridas com os clientes.

7. Nossa estratégia para vantagem competitiva € baseada na compreensao que temos sobre
as necessidades dos clientes.

8. Todas as nossas dreas funcionais (como marketing, vendas, producdo e P&D, financeira
etc.) sdo integradas para o atendimento das necessidades de nossos clientes-alvo.

9. Nossas estratégias de negdcio sdo direcionadas por nossas crengas sobre como podemos
criar maior valor para os clientes.

10. N6s medimos a satisfagdo dos clientes sistematica e freqiientemente.

11. N6s damos muita aten¢do ao servigo pds-venda.

12. A alta administracao discute regularmente os pontos fortes e fracos dos nossos
concorrentes.

13. Todos os nossos gerentes compreendem como todas as pessoas em nossa empresa
podem contribuir na criacdo de valor para os clientes.

14. Nos alvejamos clientes onde temos uma oportunidade de vantagem competitiva.

15. N6s compartilhamos recursos com outras unidades de negdcio.
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ANEXO 3

Pesquisa de Orientacao para o Mercado — Deshpandé, Farley e Webster (1993)



253

Pesquisa de Orientacao para o Mercado — Deshpandé, Farley e Webster (1993)

1. Nos temos rotinas ou medidas regulares de servico ao cliente.
2. Nosso desenvolvimento do produto e servi¢o é baseado em boas informacdes sobre
o mercado e cliente.

3. NoOs conhecemos bem nossos clientes.

=

Nos temos uma boa idéia de como nossos clientes valorizam nossos produtos e
Servigos.

N6s somos mais focados para os clientes do que nossos concorrentes.

Nés competimos primeiramente baseados em diferenciacao de produto ou servigo.
O interesse do cliente deve vir sempre em primeiro lugar, a frente dos nossos.

Nossos produtos/servigos sdo os melhores nesse negdocio.

A S A R

Eu acredito que esse negdcio existe primeiramente par servir aos clientes.
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ANEXO 4

Pesquisa de Orientacao para o Mercado — Deshpandé e Farley (1998)
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Pesquisa de Orientacao para o Mercado — Deshpandé e Farley (1998)

L 0 NN W

Nossos objetivos sdo direcionados primeiramente pela satisfacdo dos clientes.

Nos constantemente monitoramos nosso grau de comprometimento € orientagao em
servir as necessidades dos clientes.

Nés trocamos livremente informagdes sobre as experiéncias de sucesso e as de
insucesso ocorridas com os clientes entre todos os departamentos

Nossa estratégia de vantagem competitiva € baseada no entendimento das
necessidades dos clientes.

N6s medimos a satisfagdo dos clientes sistemdtica e freqiientemente.

Nos temos rotinas ou medidas regulares de servico ao cliente.

Nos somos mais focados para os clientes do que nossos concorrentes.

Eu acredito que esse negdcio existe primeiramente para servir aos clientes.

N6s pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de

nossos SCI'ViQOS.

. Dados sobre satisfacao de clientes sdo disseminados regularmente em todos os

niveis hierdrquicos nesta empresa.
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ANEXO 5

Questionario para pesquisa de campo
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
ESTRATEGIAS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO E PRATICAS
ADOTADAS EM HOTEIS RESORTS

O questionario a seguir apresentado, visa coletar os dados sobre as praticas

administrativas adotadas no hotel.

Geracao de Inteligéncia
1* Pergunta
Em nosso hotel, nés pesquisamos com 0s nossos clientes pelo menos uma vez ao ano para

identificar que produtos ou servicos eles necessitarao no futuro ?

2? Pergunta
N6s rapidamente detectamos mudancas nas preferéncias de nossos clientes por produtos e

pelo menos uma vez ao ano avaliamos a qualidade de nossos servigos ?

3? Pergunta
N6s possuimos condi¢des para imediatamente detectar mudancas fundamentais em nosso

ramo de atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacao) ?

4? Pergunta
N6s revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudangas em nosso ambiente

empresarial (por exemplo na economia, na legislacao) poderdo ter sobre nossos clientes ?

Disseminacao de Inteligéncia de mercado
5" Pergunta
Nos temos reunides entre geréncias ou dreas, pelo menos uma vez por trimestre para

discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado ?
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6 Pergunta
O pessoal de marketing em nosso hotel investe tempo discutindo com as outras geréncias e

areas, sobre as necessidades futuras dos clientes ?

7 Pergunta
Quando algo relevante acontece a um importante cliente, todas as dreas do hotel sabem

sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo ?

8 Pergunta
Dados sobre satisfagc@o de clientes sdo disseminados regularmente em todos os niveis

hierarquicos de nosso hotel ?

9 Pergunta
Quando uma 4rea descobre algo importante sobre os concorrentes, ela rapidamente alerta

todas as outras geréncias ?

Resposta a inteligéncia de mercado
10? Pergunta
N6s somos rdpidos para decidir como responder as mudancas de precos dos nossos

concorrentes.

11* Pergunta
N6s revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de novos servigos e
produtos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam, € jamais

ignoramos as mudancas de suas necessidades por esses servigos e produtos ?

12* Pergunta
Se fosse formulado um 6timo plano de marketing, temos todas as condicdes de

implementd-lo em tempo adequado ?
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13" Pergunta
Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servigo, as

geréncias ou dreas envolvidas fazem esforcos combinados para efetuar a modificacao.



