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RESUMO

ZAMBON, Maria Cristina Fleischmann Alves. A alternativa da aplicagao dos con-
ceitos de marketing e de vendas na gestao hoteleira: um estudo multicaso nas
pousadas de Santa Catarina. 2004. 124 f. Dissertagcao (Mestrado em Administragao)
— Curso de Pés-Graduaciao em Administracdo, Universidade Federal de Santa Cata-
rina, Floriandpolis, 2004.

Orientador: Prof. Dr. Carlos Wolowski Mussi
Defesa: 26/08/2004

O objetivo geral desta dissertagdo é avaliar em que nivel o processo de gestado das
pousadas na llha de Santa Catarina foi orientado pelo conceito de marketing e de
vendas, considerado o segundo semestre de 2004. Como objetivos especificos, fo-
ram definidos: construir uma cadeia de valores particularizada para o setor das pou-
sadas, a partir do modelo genérico de Porter; caracterizar as pousadas objeto de
estudo; identificar as cadeias de valores dos referidos empreendimentos; avaliar a
presenga do conceito de marketing e de vendas nas atividades que compdem a ca-
deia de valores de cada pousada; e propor diretrizes que contribuam para a melhoria
da administragdo das organiza¢gdes em estudo, com foco na obtencdo de vantagem
competitiva e com base no conceito de marketing. Quanto aos procedimentos me-
todoldgicos, trata-se de uma pesquisa de carater qualitativo, classificada como ex-
ploratdria e descritiva, configurando um estudo de caso multiplo, em que foram utili-
zadas, como principais instrumentos de coleta de dados, a pesquisa bibliografica, a
pesquisa documental, entrevistas semi-estruturadas e a observagao. A concretiza-
¢ao dos objetivos da dissertagéo foi proporcionada pela identificacdo das cadeias de
valores de cada empreendimento e pela verificagao da incidéncia, tanto do conceito
de vendas, quanto do conceito de marketing, no processo de gestdo de cada um
deles, constatando-se que nenhuma das pousadas investigadas adota, de forma
completa e pura, os conceitos acima referidos. Em seus processos de gestao exis-
tem caracteristicas tanto de um como de outro conceito, embora se verifique que,
em algumas delas, tragos de um dos conceitos sejam mais numerosos e importan-
tes do que em outras. Assim, o enquadramento de cada um dos empreendimentos
relativamente a orientagdo de seus processos de gestdo pelos conceitos de marke-
ting ou de vendas melhor se apresenta com a utilizagdo de um eixo horizontal, cujas
posi¢cdes extremas sdo cada um dos conceitos, configurando um continuum, em que
cada uma das pousadas € posicionada segundo a incidéncia dos tragos peculiares
aos conceitos citados no processo de gestdo de cada uma. O trabalho ainda apre-
senta diretrizes para a melhoria do processo de gestdo das pousadas, com foco na
obtengao da vantagem competitiva e com base no conceito de marketing

Palavras-chave: Conceito de marketing. Conceito de vendas. Cadeia de valores.



ABSTRACT

ZAMBON, Maria Cristina Fleischmann Alves. A alternativa da aplicagcao dos con-
ceitos de marketing e de vendas na gestao hoteleira: um estudo multicaso nas
pousadas de Santa Catarina. 2004. 124 f. Dissertagao (Mestrado em Administracao)
— Curso de Pés-Graduacdo em Administracéo, Universidade Federal de Santa Cata-
rina, Floriandpolis, 2004.

Orientador: Prof. Dr. Carlos Wolowski Mussi
Defesa: 26/08/2004

The general objective of this dissertation is to evaluate the level in which the admini-
stration process of the inns on the Island of Santa Catarina has been oriented by the
concept of marketing and sales, considering the second semester of 2004. As spe-
cific objectives it was defined: construct a value chain particularized for the sector of
the inns, based on the generic model of Porter; characterize the inns as objects of
study; identify the value chains of the referred enterprises; evaluate the presence of
the concept of marketing and sales in the activities that compose the value chain of
each inn; and propose directions that contribute to the improvement of the admini-
stration of the organizations studied, with focus on the attainment of competitive ad-
vantage, and based on the concept of marketing. Concerning the methodological
procedures, this is a qualitative character research, classified as exploratory and de-
scriptive, configuring a multiple case study, in which it utilized, as main instruments of
data collection the bibliographical research, the document research, semi-structured
interviews, and the observation. The accomplishment of the dissertation objectives
was proportioned through the identification of the value chains of each enterprise,
and the verification of the incidence of both the concept of sales, and the concept of
marketing, in the administration process of each one of them, inferring that none of
the investigated inns adopts, in a complete and pure way, the concepts above men-
tioned. In their management processes there are characteristics of both one and the
other, although we verify that, in some of them, traces of one of the concepts are
more numerous and important than in others. Thus, the framing of each of the enter-
prises in relation to the orientation of their management processes by the concepts of
marketing or sales, better presents itself with the utilization of a horizontal axis,
whose extreme positions are each of the concepts, configuring a continuum , in
which each of the inns is positioned according to the incidence of the features that
are peculiar to the concepts mentioned in the management process of each one. The
work still presents directions for the improvement of the management process of the
inns, focusing on the attainment of the competitive advantage and based on the con-
cept of marketing.

Key-words: Concept of marketing. Concept of sales. Value chain.
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1. INTRODUGAO

Na economia brasileira, as atividades de servigos vém conquistando espacgos
proeminentes na producédo de bens tangiveis, sendo responsaveis por parte expres-
siva da criacao de empregos no Pais. Dessa forma, em 2002, elas ofereceram 55,29
% do numero de vagas de empregos disponiveis no mercado brasileiro, enquanto
que a industria de transformagao proporcionou apenas 15,96 %, ao lado do comér-
cio (15,29 %), da construgao civil (6,06 %) e de outras atividades (7,37 %) (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, apud CHURCHILL; PETER, 2003, p .290).

No segmento dos servigos, o turismo exerce papel de destaque, pois dados
da Embratur (2003) indicam que ele movimentou US$ 740,13 milhdes no Brasil, no
ano de 2002, como saldo da conta turismo, bem como produziu o ingresso de US$
3,12 bilhdes de divisas originadas do turismo internacional, no mesmo exercicio.

Kotler, Haider e Rein (1994) afirmam que o turismo gera beneficios basicos a
economia dos paises, tal como o aumento do numero de empregos em hotéis e
pousadas, restaurantes, lojas e no setor de transportes. Esses empregos propiciam
o surgimento de outras atividades indiretas, gerando a reciclagem e a circulagao de
impostos e gastos no contexto da economia local, com amplos reflexos em toda a
cadeia produtiva.

No cenario brasileiro, o Estado de Santa Catarina configura-se como um im-
portante polo de atragéo turistica, conquistando admiradores por sua diversidade
cultural, derivada da colonizagéo realizada por povos imigrantes de caracteristicas
diferenciadas, e pela oferta abundante de belezas naturais. Estas ultimas, em que se

destacam inumeras praias, os campos verdejantes da serra e a llha de Santa Cata-
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rina, constituem atraentes areas de lazer no mercado turistico nacional e internacio-
nal.

Especialmente em Floriandpolis, segundo Ouriques (1998), o fendbmeno turis-
tico adquiriu relevancia a partir dos anos oitenta e se consolidou como atividade e-
conbémica, gerando no contorno da llha de Santa Catarina uma série de modifica-
¢bes estruturais voltadas a promogao da referida atividade, com o surgimento de
novos focos de expansao urbana, ligados ao turismo e ao lazer, como as areas situ-
adas ao norte da ilha. Ainda segundo o mesmo autor, a paisagem da orla maritima,
como resultado de processos naturais e das iniciativas humanas, sofreu alteracoes
em sua fisionomia, por meio da abertura e pavimentagédo de vias de acesso, lotea-
mentos, hotéis, restaurantes, entre outros.

Essas mudangas socio-espaciais na capital catarinense refletiram-se na evo-
lugdo populacional dos distritos turisticos em relagdo ao municipio como um todo, no
periodo compreendido entre 1970 e 1991. Assim, nas regides de Lagoa da Concei-
¢ao, Ingleses e Canasvieiras, a populagdo mais do que dobrou (crescimento de
196,77 %, 190,77 % e 105,01 %, respectivamente), enquanto que o crescimento
demografico do municipio foi de cerca de 84,61 %, tudo no referido periodo. (OURI-
QUES, ibidem)

Conforme dados da Santa Catarina Turismo S/A - SANTUR (2004), a deman-
da turistica em Floriandpolis para o ano de 2004 esta estimada na recepgao de
581.442 turistas, tendo como origem os territérios nacional e internacional, ocasio-
nando uma ocupacao hoteleira de 73.81 % dos leitos disponiveis.

Desse modo, o aumento do fluxo de visitantes na llha de Santa Catarina, a
partir da década de 80, levou ao incremento da instalagdo de meios de hospeda-

gem, colocando a cidade como o segundo parque hoteleiro do Estado de Santa Ca-
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tarina, em relacédo ao numero de empreendimentos e a oferta de leitos (MORETTO
NETO, 1999).

As empresas voltadas a hospedagem desempenham importante papel nesse
contexto, em fungao de sua intima ligagdo com a atividade turistica, por constituirem
uma categoria de negdcio significativa e protagonista nesse segmento; alguns auto-
res afirmam, inclusive, que sem hotéis ndo ha turismo (KAUFMANN, 1996). Dentre
essas empresas, especialmente no crescente mercado turistico da llha de Santa
Catarina, as pousadas — um formato especial de empreendimento de hospedagem -
vém conquistando lugar de destaque nos ultimos anos, aumentando em quantidade
e melhorando a qualidade dos servigos oferecidos.

O atendimento personalizado e a abordagem criativa do publico-alvo fazem
parte do dia-a-dia dessas organizagdes, que visam oferecer ao cliente um espaco
aconchegante e confortavel para que este possa usufruir sua estrutura fisica e seus
servigos. Assim, as pousadas correspondem a demanda de turistas que procuram
op¢des mais personalizadas, econbmicas e simplificadas do que a oferecida pelos
hotéis tradicionais, diferenciando-se, entre outros aspectos, e na maioria dos casos,
pela cobranga de preco final inferior ao praticado nestes estabelecimentos.

Relativamente a utilizagao efetiva dos servigos prestados, observa-se que a
ocupacao de leitos em pousadas no municipio de Floriandpolis, em 2003, represen-
tou 12,38 % do total de ocupagdes nos meios de hospedagem utilizados por turistas
(SANTUR, 2004).

Ha grande variedade de opg¢des quanto a qualidade dos servigos oferecidos
pelas pousadas, em fungdo da dimensdao do empreendimento e do mercado alvo
pretendido. Desse modo, existem diferencas significativas entre as organizagbes que

assumem essa denominacao.
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Uma particularidade da gestao destas organizagdes € a proximidade existente
entre colaboradores da empresa e seus clientes, tendo em vista a dimensao diminu-
ta do negdcio, bem como a vinculagado da imagem do empreendimento e a do seu
proprietario, influenciando diretamente sua administracao .

Além disso, seja pela estrutura organizacional das pousadas, normalmente
pequena; seja pela escassez dos servigos ofertados ao cliente; seja por desconhe-
cimento de seus administradores, é possivel que estes nem sempre utilizem técnicas
apropriadas na gestao dos referidos empreendimentos, como, por exemplo, o con-
ceito de marketing. A caréncia de recursos financeiros para a promog¢ao e para a
estruturacdo do marketing, bem como a confianga na demanda espontanea dos ser-
Vigos, sao outros aspectos que muito provavelmente podem acarretar a baixa utiliza-
¢ao daquela importante ferramenta administrativa.

A importancia de se utilizar tal conceito para fundamentar a gestdo organiza-
cional deve-se ao fato dos produtos cada vez mais se assemelharem, impedindo,
por isto, que as empresas mantenham um diferencial de produto por muito tempo.
As pousadas que buscarem destacar-se entre as concorrentes obterdo imagens cor-
porativas mais fortes, que influenciarao a deciséo de escolha do cliente (nesse caso,
o turista). Segundo Kotler e Armstrong (1999), a utilizagdo do conceito de marketing
na gestdo das organizagbes é imprescindivel, e consiste numa orientacédo para o
cliente, tendo como retaguarda o marketing integrado, voltado a satisfagcao dos seus
desejos e necessidades, como forma de satisfazer os objetivos da organizacéo.

Contrapde-se a esse conceito, na gestdo mercadolégica praticada pelas em-
presas, o conceito de vendas, baseado no pressuposto de que a organizagao deve
concentrar esforgos nas atividades de venda e promogao, pois os clientes, por von-

tade prépria, ndo consumirdo suficientemente os produtos e/ou servigos da organi-
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zagao. As empresas que se orientam pelo conceito de vendas tém como principal
preocupacao a venda dos produtos e/ou servigcos que fabricam, em vez daqueles
que o mercado deseja (KOTLER, 1998).

Dentro desse contexto, a proposta do presente trabalho € avaliar em que nivel
0 processo de gestdo das pousadas localizadas na llha de Santa Catarina vem sen-

do orientado pelo conceito de marketing e de vendas.

1.1 Justificacao

A presente dissertagdo, tomando como base a literatura sobre o marketing
empresarial, parte da premissa de que o segmento de pousadas da llha de Santa
Catarina necessita da aplicagdo do conceito de marketing na sua gestao para a ob-
tencao de resultados superiores na captacao e fidelizacdo de seus clientes.

Para Kotler e Armstrong (1999), uma empresa bem sucedida deve satisfazer
seus consumidores-alvo, realizando atividades melhores do que as oferecidas pelos
seus concorrentes, por meio da adogao da administracdo de marketing, atendendo
as necessidades e superando as expectativas desses consumidores.

A motivagao principal para a realizagdo do estudo decorre do aumento pro-
gressivo do numero pousadas na regiao da llha de Santa Catarina, bem como a
transformacao dessa regido em um dos principais polos turisticos do pais.

Desse modo, esta dissertagao busca oferecer contribuicdo para o incremento
da aplicagdo da administragdo de marketing na gestdo de pousadas na llha de San-
ta Catarina, e justifica-se por diversas razdes, dentre elas cabendo destacar as cita-
das a sequir.

Em primeiro lugar, a pesquisa visa beneficiar as pousadas estudadas, por

meio da analise de suas atividades relacionadas com processo da administragcao de



18

marketing, e por meio da proposi¢cao de diretrizes voltadas ao aperfeicoamento da
gestao das mesmas.

Em segundo lugar, numa abordagem inédita, busca colaborar com o
segmento de pousadas de uma forma geral, tendo em vista que poucos estudos
académicos foram realizados sobre o segmento hoteleiro da regido da Ilha de Santa
Catarina, como foi possivel observar na revisao da literatura.

Em terceiro lugar, procura agregar ao conhecimento cientifico mais um traba-
Iho entre poucos ja realizados com a aplicagdo de uma base tedrica a administragao
de negécios de pequeno porte.

Além disso, o estudo é relevante porque contribuira para a formagao de pes-
soas que venham a atuar futuramente na area pesquisada, reduzindo o amadoris-
mo, a desinformacgéo e a informalidade que ainda caracterizam a administracdo da
maior parte das empresas do segmento hoteleiro.

Desse modo, esta dissertacédo esta voltada para buscar resposta ao seguinte
problema de pesquisa:

Em que nivel o processo de gestao das pousadas localizadas na Illha de San-

ta Catarina agrega o conceito de marketing e de vendas?

1.2 Objetivos do trabalho

Tendo como base o contexto e o problema de pesquisa anteriormente expos-
tos, apresentam-se, a seguir, os objetivos da dissertagao (geral e especificos), orien-
tadores da investigacao realizada.
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho é avaliar em que nivel o processo de

gestdo das pousadas localizadas na Ilha de Santa Catarina foi orientado pelo con-
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ceito de marketing e de vendas, considerado o segundo semestre de 2004, e com

base no entendimento de seus dirigentes (ou proprietarios) e principais auxiliares.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atender o objetivo geral, foram estabelecidos os objetivos especificos
abaixo, relacionados as pousadas estudadas, com base no entendimento de seus
dirigentes (ou proprietarios) e principais auxiliares:

a) construir uma cadeia de valores particularizada para o setor das pousa-

das, a partir do modelo genérico de Porter;

b) caracterizar as pousadas objeto de estudo;

c) identificar as cadeias de valores dos referidos empreendimentos;

d) avaliar a presenga do conceito de marketing e de vendas nas atividades
que compdem o processo de gestdo de cada pousada, com base nas suas
cadeias de valores;

e) propor diretrizes que contribuam para a melhoria da administragao das or-
ganizagdes em estudo, com foco na obtengcédo de vantagem competitiva e
com base no conceito de marketing.

Verifica-se, portanto, que o foco principal do trabalho consistiu na averigua-
¢ao, em profundidade, da aplicacédo do conceito de marketing e de vendas no pro-
cesso de administracdo das organizagdes estudadas, utilizando, como ferramenta
tedrica complementar, a cadeia de valores, segundo Porter (1992).

Avaliando-se os dados levantados, constatou-se que nenhuma das pousadas
investigadas adota, de forma completa e pura, os conceitos acima referidos. Em
seus processos de gestdo existem caracteristicas tanto de um como de outro concei-

to, embora se verifique que, em algumas delas, tragcos de um dos conceitos sejam
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mais numerosos e importantes do que em outras. Assim, 0 enquadramento de cada
um dos empreendimentos relativamente a orientagdo de seus processos de gestao
pelos conceitos de marketing ou de vendas melhor se apresenta com a utilizagdo de
um eixo horizontal, cujas posi¢cdes extremas sdo cada um dos conceitos, configuran-
do um continuum, em que cada uma das pousadas € posicionada segundo a inci-
déncia dos tragos peculiares aos conceitos citados no processo de gestdo de cada

uma.

1.3 Definigado dos principais termos

Sera apresentada, a seguir, a definicdo dos termos utilizados na parte inicial

deste trabalho.

a) Pousada — “Ambiente construido, de pequeno porte, de arquitetura sim-
ples e em harmonia com o entorno, que busca através da prestacao de
servigcos de hospedagem, alimentacao e lazer satisfazer uma clientela es-
pecifica de forma personalizada e criativa” (ZANELLA, 2002, p.26).

b) Marketing — “E um processo social e gerencial pelo qual individuos e gru-
pos obtém o que necessitam e desejam através da criagao, oferta e troca
de produtos de valor com os outros” (KOTLER, 1998; p.32).

c) Trabalho de marketing — “Em sintese, o trabalho de marketing € converter
as necessidades cambiantes das pessoas em oportunidades lucrativas pa-
ra as empresas. Seu objetivo é criar valor pela oferta de solugbes superio-
res, reduzindo o tempo consumido pelos compradores em pesquisas e
transagdes e proporcionando padrao de vida mais elevado a toda a socie-

dade.” (KOTLER, 2003; 3?2 pagina da introducgéo).
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d) Conceito de marketing — “Assume que a chave para atingir as metas orga-
nizacionais consiste em ser mais eficaz que os concorrentes para integrar
as atividades de marketing, satisfazendo, assim, as necessidades e dese-
jos dos mercados-alvos” (KOTLER, 1998; p.37).

e) Conceito de venda — “(...) sustenta que os consumidores s6 compram bas-
tantes produtos de uma empresa quando ela despende um grande esforgo
em vendas e promog¢ao” (KOTLER ; ARMSTRONG, 1999).

f) Cadeia de valores — “Uma forma sistematica para o exame de todas as a-
tividades executadas por uma empresa e do modo como elas interagem
(...)) (PORTER, 1992, p.31).

g) Processo de gestdo — “Realizagdo dos objetivos organizacionais de uma
forma eficaz e eficiente, através do planejamento, organizacgéo, lideranga e
controle dos recursos organizacionais” (DAFT, 1999, p. 5).

h) Estratégia competitiva— “A¢des ofensivas ou defensivas para criar uma
posicao defensavel em uma industria, para enfrentar com sucesso as cin-
co forgas competitivas, e, assim, obter um retorno sobre o investimento
maior para a empresa“ (PORTER, 1991; p. 49).

i) Vantagem competitiva — Superagdo do desempenho dos concorrentes por
meio de uma diferenga preservavel, proporcionando maior valor aos clien-
tes ou gerando valor comparavel a um custo mais baixo, ou ambos (POR-

TER; ARMSTRONG; 1999; p. 23) .

1.4. Organizagao do documento
A presente dissertagao esta estruturada em cinco capitulos principais. O pri-

meiro, como introducéo, aqui apresentado se encerra, havendo a contextualizagao
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do tema de estudo, delimitagcdo e formulagdo do problema da pesquisa, descricdo
dos objetivos do trabalho, definicdo dos principais termos utilizados no inicio do do-
cumento, justificagao de sua relevancia, e, por fim, indicagdo da sua composicao.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo da literatura que alicer¢a o pro-
blema e os objetivos do trabalho e desenvolve, desse modo, o arcabougo conceitual
da dissertagéo, que serve para compreender, explicar e dar significado aos fenébme-
nos estudados.

Os procedimentos metodoldgicos da dissertagdo constam do terceiro capitulo,
que ressalta a abordagem qualitativa da mesma, sua classificagcédo, a caracterizagao
da variante escolhida como estudo de caso multiplo, sendo indicados, ainda, as téc-
nicas e procedimentos da definigdo das pousadas estudadas, da coleta de dados e
analise e interpretacdo dos mesmos.

O quarto capitulo trata da analise e interpretagao dos dados coletados no es-
tudo de caso, detalhando a particularizacdo da cadeia de valores genérica ao caso
das pousadas, a apresentacdo dos dados obtidos no estudo de campo e os resulta-
dos alcangados relativamente a utilizagdo dos conceitos de venda e de marketing no
processo de gestdo dos empreendimentos.

As conclusdes e recomendacgdes sdo apresentadas, por fim, no quinto capitu-
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2. BASE CONCEITUAL

A finalidade do presente capitulo, construido a partir do problema de pesqui-
sa, do objetivo geral e dos objetivos especificos da dissertacao, é delinear o pano-
rama tedrico que fundamentou o desenvolvimento da dissertagao.

A primeira secgao focaliza o conceito de organizagdo como sistema aberto e
sua interdependéncia com o ambiente em que opera, além dos conceitos de admi-
nistracdo, geréncia e gestao organizacional, com base na visdo sistémica; a segun-
da aborda os servigos - setor da economia em que as organizagdes estudadas estao
inseridas; a terceira seg¢do aborda o turismo, ambito da atuacdo das pousadas; a
secgao seguinte trata do marketing, envolvendo o conceito de marketing e o conceito
de vendas, que se constituem na base para a realizagdo deste trabalho, juntamente
com o marketing de servigos, o marketing turistico e hoteleiro, profundamente rela-
cionados com as organizagdes a serem analisadas; a quinta segado apresenta o con-
ceito de valor para o cliente e o de cadeia de valores, abordando as suas diversas
partes componentes; finalmente, na sexta secéo, sao focalizadas as pousadas - or-

ganizagdes que configuram o objeto do estudo de caso da presente dissertagcao.

2.1. Organizagao e ambiente organizacional. Processo de gestao.

Tendo em vista o maior conhecimento acerca da dindmica organizacional, vi-
sando a identificacdo da cadeia de valores nas organizagdes focalizadas no presen-
te estudo, julgou-se adequado abordar, preliminarmente, dois itens: visao sistémica

da organizagao e processo de gestao organizacional.
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2.1.1 Visao sistémica da organizagao: organizagao e ambiente organizacional

Tanto os estudiosos vinculados a denominada Teoria da Administracdo Clas-
sica, quanto os adeptos da Administragcao Cientifica deram relativamente pouca a-
tencdo ao ambiente, tratando a organizagdo como um sistema fechado: visualizavam
as empresas como se elas existissem no vacuo, ou como se fossem entidades auto-
nomas, absolutas e hermeticamente fechadas a qualquer influéncia vinda de fora
delas. A teoria organizacional contemporanea, entretanto, toma uma perspectiva
muito mais ampla das organizacgdes e sua administragdo: as organizagoes sao vistas
como sistemas abertos, que “precisam se adaptar a condi¢gdes externas mutantes,
para desempenharem, terem sucesso, e até sobreviverem ao longo do tempo de

forma eficaz.” (BOWDITCH; BUONO, 1997, p. 11)

Nessa nova perspectiva (ver Figura 1), abordada como sistema natural (aber-

to), a organizagao é:

um conjunto de partes interdependentes que, juntas, formam um todo, porque
cada uma delas contribui com alguma coisa e recebe alguma coisa do todo;
este, por sua vez, tem relagdes de interdependéncia com algum ambiente
maior (THOMPSON, 1967).

Essa visao sistémica é complementada por Katz e Khan (1987), quando afir-
mam que, do ponto de vista societario, a organizagdo € um subsistema de um ou
mais sistemas maiores e sua vinculagao ou integracdo com eles afeta seu modo de

operacgao e nivel de atividade.

AMBIENTE

ORGANIZAGAO

Figura 1 : A organizagdo como sistema aberto



25

Assim, dentro dessa perspectiva tedrica, as organizagdes sdo encaradas
como sistemas abertos, interdependentes das condicdes externas em constante mu-
tacdo. Concebidas como parte de um universo ou ambiente maior, pode-se argu-
mentar que qualquer coisa que acontegca no ambiente maior podera afetar a organi-
zagao (e vice-versa), ao menos levemente; embora muitas ocorréncias no ambiente
nao tenham quase nenhum impacto direto sobre qualquer organizagao em particular,
eventos significativos podem afetar as organizagées muito mais profundamente do
que as politicas e as melhorias internas.

O conceito da visédo sistémica de uma organizagdo compreende a idéia de
funcionamento interligado da sua estrutura funcional, em que cada uma das partes
componentes da mesma sofre influéncias e, ao mesmo tempo, influencia os proces-
sos e os integrantes que fazem parte do seu cotidiano, tendo como principal fonte de
influéncias para as mudangas o ambiente externo a organizagao.

Tachizawa, Cruz Junior e Rocha (2001, p. 43), tratando do referido tema,
conceituam a abordagem sistémica e como “(...) um processo que procura converter
recursos em produtos - bens e servigos -, em consonancia com seu modelo de ges-
tdo de negdcios e objetivos corporativos.” Segundo os referidos autores, a visdo de

sistemas permite distinguir relevantes aspectos da gestao das organizagdes:

(...) o cliente, o produto e o fluxo de atividades empresariais; como o trabalho
€ realizado por processos, que atravessam as fronteiras funcionais e os rela-
cionamentos internos entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sdo produ-
zidos produtos bens e servicos. (TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR; ROCHA,
2001, p.43)

As organizagdes, ainda dentro desta concepg¢do, segundo Morgan (2000,
p.59), sdo sistemas abertos que “(...) precisam de uma relagdo apropriada com esse
ambiente para poder sobreviver.” A troca com esse ambiente, do ponto de vista ad-

ministrativo, mostra-se vital, uma vez que a empresa deve desenvolver o foco de
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suas atividades na busca da satisfacdo dos clientes, criando respostas organizacio-
nais aos estimulos que energizam a organizagao.

Buscando melhor compreensio a respeito do conceito de ambiente, Bowditch
e Buono (1997, p. 143) realizam duas distingdes analiticas: o ambiente geral versus
ambiente especifico e o ambiente real versus o ambiente percebido.

Pode-se dividir o ambiente em dois grandes setores: o ambiente geral e o
ambiente especifico (ou organizacional). Os referidos autores (ibidem) denominam
ambiente geral da organizag¢édo os fatores, tendéncias e condi¢des gerais que afetam
todas as organizagdes. Nele estdo incluidas as condi¢des tecnoldgicas, fatores soci-
ais, interagdes politicas, condicbes econdmicas, fatores demograficos, a estrutura
legal, o sistema ecoldgico, fatores de mercado e condi¢des culturais. Cabem ao am-
biente geral as condi¢gdes que podem potencialmente afetar as organizagdes, mes-
Mo que para certa organizagao a relevancia destes fatores possa nao ser muito cla-
ra. Mesmo assim, como essas mudangas podem vir a causar impactos sobre o fun-
cionamento de uma organizagao, faz-se necessario o acompanhamento de tendén-
cias e modificagcdes na sociedade.

O ambiente especifico (ou operacional) engloba os fatores e as condi¢des ex-
ternas que tenham relevancia imediata para a organizagao, tais como os clientes,
fornecedores, sindicatos, autoridades regulamentadoras, grupos de interesse publi-
co, associagoes de classe e outros publicos ou entidades relevantes da organizacao.
Embora o ambiente geral seja semelhante para todas as organizagdes, o ambiente
especifico ira variar de acordo com a gama de produtos, servigos oferecidos e mer-
cados escolhidos que a organizagao tiver escolhido. A distingado entre o ambiente
geral e o operacional depende das atividades centrais de cada empreendimento.

(BOWDITCH; BUONO, ibidem).
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Os autores acima citados apresentam outra distingdo conceitual relevante: a
diferenca entre o ambiente real (ou objetivo) e o observado por meio da percepgao
dos administradores — ambiente percebido (ou subjetivo). O ambiente real é formado
pelas organizagdes, objetos e condigbes que existem fora da empresa, sendo exter-
no a organizagdo e mensuravel, pela adogao de indicadores objetivos (demografi-
cos, mercadoldgicos, crescimento de emprego, etc). Essa realidade circundante ob-
jetiva que influencia as atividades de operagado das empresas impde, muitas vezes,
limitagdes ao modo de gerir a organizagdo. O ambiente percebido, por sua vez, de-
monstra a consequente interpretagdo do primeiro, ocorrendo dentro da organizagao;
Bowditch e Buono afirmam que, embora essas percepgcdes também sejam eventos
reais, do ponto de vista de suas consequéncias, elas ocorrem dentro da organiza-
¢do; nao havendo necessariamente uma correlacdo entre essas duas dimensoes e
causando inumeras vezes diferengas significativas entre o que é real e o que é per-
cebido pelos gestores. Recentes trabalhos em nivel tedrico tém enfatizado a impor-
tdncia de sua interagdo com as percepc¢des dos administradores (ambiente percebi-
do) para a analise ambiental que deve ser explicitamente reconhecida nos proces-
sos decisoérios (BOWDITCH e BUONO, ibidem).

A realizagao da interpretagdo acertada acerca da atuagcdo de todos esses
componentes da dindmica organizacional converte-se no fator chave para a sobrevi-

véncia do negdcio e o sucesso de sua gestao.

2.1.2 Administragao, geréncia e gestao. Processo de gestao.
Para Daft (1999, p. 5) o termo administracdo engloba “a realizagdo dos obje-
tivos organizacionais de uma forma eficaz e eficiente, através do planejamento, or-

ganizagao, lideranga e controle dos recursos organizacionais.” Destacam-se duas
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idéias importantes nessa definicdo: as quatro fungdes de planejamento, organiza-
¢ao, lideranga e controle e a realizagao dos objetivos da organizagao de forma eficaz
e eficiente. Os administradores, ainda segundo o referido autor, usam inumeras téc-
nicas para desempenhar estas fungdes, configurando, na verdade um processo: o
processo de administragdo ( Figura 2).

Neste trabalho, com a justificativa apresentada ao final desta seg¢ao, usou-se
no titulo e na definigdo do problema e dos objetivos o conceito de processo de ges-

tao.

Planejamento

Va \

Organizagao

N o

Lideranga

A
<

Figura 2 : Processo de Administracao
Fonte: Daft, 1999, p. 5 (Adaptado)

Ainda segundo o autor acima referido, o planejamento (definigdo de metas pa-
ra o desempenho organizacional), a organizagao (alocacédo de tarefas e recursos
buscando a realizagdo dos planos), a lideranga (poder influenciador e motivacional

para impulsionar os colaboradores rumo ao alcance das metas) e o controle (confe-
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réncia e correcdo do rumo da organizacao quanto ao alcance das metas estabeleci-
das) constituem-se nas quatro fungdes administrativas.

Abordando o termo administragdo, Megginson, Mosley e Pietri Jr (1998, p. 13)
definem essa atividade como sendo “(...) um trabalho com recursos humanos, finan-
ceiros e materiais, para atingir objetivos organizacionais através do desempenho das
funcdes de planejar, organizar, liderar e controlar’; ressaltando que sua principal
finalidade concerne ao estabelecimento dos objetivos organizacionais.

O conceito de gestao de negdcios pode ser compreendido como “(...) o con-
junto de elementos, do nivel estratégico ao operacional, o qual a organizagao faz
uso para desenvolver, expandir, sobreviver, enfim, em seu meio de atuagado.” (TA-
CHIZAWA; CRUZ JR.; ROCHA , 2001, p.293)

Afirma Motta (1995, p.14) que “no rigor vernacular, as palavras administragéo,
geréncia e gestdo sao sinbnimas”; o0 mesmo podendo ser dito quanto ao sentido
conceitual técnico, fazendo com que possam ser utilizadas indistintamente.

O referido autor discorre sobre o surgimento dos termos administragédo, ge-
réncia e gestdo em diversos paises, apontando que, para o inglés britanico, bem
como para o francés, a palavra management (correntemente traduzida para a lingua
portuguesa como geréncia) corresponde fundamentalmente a gestdo privada e a
palavra administration (compreendida na lingua portuguesa como administracéo)
tende a significar gestao publica. Ja no inglés norte-americano, grande influenciador
da literatura técnica utilizada no estudo das organizagdes no Brasil, as duas palavras
(management e administration) sao usadas de forma indistinta.

Tendo em vista a pratica brasileira, a autora do presente trabalho optou pela

utilizagao dos termos administragdo, geréncia e gestdo como sinbnimos.
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No processo de gestdo, Motta (1995) distingue trés niveis de decisdes em-

presariais: estratégico, tatico e operacional. (Figura 3)

ESTRATEGICO / TATICO / OPERACIONAL
/

SUPERIOR / /

INTERMEDIARIO

INFERIOR /

/ /

Figura 3 — Niveis de decis&do nas organiza¢des
Fonte: Motta, 1995, p. 92-93

Decisbes estratégicas, taticas e operacionais sdo tomadas em todos os niveis
da organizagdo e n&o sdo necessariamente separaveis por niveis hierarquicos, mui-
to embora se possa verificar, nos niveis mais elevados, uma preocupagao maior com
decisdes estratégicas, sem que isso demonstra falta de envolvimento dos dirigentes
de alto nivel com as decisdes taticas. Por outro lado, as informagdes necessarias as
decisdes estratégicas sdo captadas e processadas em todos os niveis hierarquicos,
porque as transagdes da organizagdo com seu ambiente se fazem independente-
mente de niveis e por todos os setores, inclusive os descentralizados e os de poucos

ou nenhum contato com o publico e clientelas.

Motta (ibidem) lembra ainda que nenhuma estrutura organizacional é funcio-
nalmente especializada ou hierarquicamente definida a ponto de retratar uma rigidez
que coadune com as categorias de estratégico, tatico e operacional. Essas proprias
categorias possuem diferengas tao ténues e dependentes dos propdsitos da organi-

zacgao que seria fantasioso, em termos praticos, operacionaliza-los por niveis hierar-
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quicos, na forma triangular classica. Sendo da mesma natureza e variando de esco-

po, talvez fosse melhor representa-las por um retangulo, conforme a Figura 3.

2.2 Servigos

Feita sucintamente a abordagem da organizagdo como sistema aberto e da
fundamental importancia de sua interacdo com o ambiente em que atua, por inter-
médio do processo de gestao, serdo apresentados a seguir alguns aspectos sobre o
setor ligado ao objetivo geral desta dissertacdo: o de servigos.

Na 6tica tradicional, os setores da economia sao classificados em: a) primario
(agricultura), b) secundario (atividades de mineragdo ou industriais) e c) terciario
(servigos, que englobam atividades cuja produgcédo ndo é nem um bem fisico, nem
uma edificagdo). Nesta classificagao classica, o que caracteriza os servigos, portan-
to, € a simultaneidade do consumo e da produgao; esta apresenta uma natureza i-
material, assinalada por Adam Smith, economista do século XVIIl, como “perecendo
no préprio momento de sua criacdo” (TEBOUL, 1999).

Ainda de acordo com o autor citado, nesse modelo trissetorial, o desenvolvi-

mento econdmico obedece a uma lei, uma sequéncia natural em trés tempos:

A agricultura, a principio, é o setor predominante em volume de producéo e
transacdes comerciais e, em razdo de sua baixa produtividade, ocupa a maio-
ria dos membros da sociedade. Em seguida, vem o setor industrial, ou se-
cundario, que se desenvolve rapidamente em vista de substanciais melhorias
da produtividade que provém essencialmente das economias de escala, que
levam, em paralelo, ao desenvolvimento de um setor terciario ou de servigos,
que utiliza mao-de-obra externa. Este ultimo setor amplia-se tdo rapidamente,
que acabara por tornar-se o mais importante dos trés. (TEBOUL, ibidem, p. 8)

Servigo pode ser definido como 7(...) toda a atividade ou beneficio, essencial-
mente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que nao resulte na posse
de algum bem”; podendo estar ligado ou ndo a um produto fisico (KOTLER; ARMS-

TRONG, 1999, p. 455).
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Ja Gronroos (apud TEBOUL, 1999, p. 20) apresenta um conceito de servigos

que se ajusta perfeitamente ao conceito de cadeia de valores utilizado neste estudo:

Um servigo é uma série de atividades que normalmente acontece durante as
interagdes entre clientes e estruturas, recursos humanos, bens e sistemas do
fornecedor, com fins de atender a uma necessidade do cliente.

Conforme Cespedes (1996), os servigos podem ser caracterizados pelos se-
guintes aspectos: intangibilidade; incapacidade de armazenamento (dependendo do
tempo da preparagédo dos mesmos); produgdo ocorrendo simultaneamente ao con-
sumo; alto grau de envolvimento do consumidor no processo produtivo (comparati-
vamente ao mesmo processo de bens manufaturados) e pela maior personalizagéo
quanto a transacgao entre o vendedor e o consumidor.

Segundo a classificacdo Browling-Singleman (apud TEBOUL, 1999) o cenério
dos servigos pode ser dividido da seguinte forma: servigos destinados ao produtor,
servigcos destinados ao consumidor e fornecimento de auto-servigo. Os servigcos des-
tinados ao consumidor mostram-se ligados a natureza da relagédo estabelecida entre
unidades de analise e o cliente, uma vez que “(...) tém tendéncia a envolver um rela-
cionamento face a face”, ndo sendo possivel o estabelecimento de uma economia
de escala, uma vez que cada consumidor é tnico (TEBOUL, 1999, p.15).

Churchill e Peter (2003) justificam o crescimento do segmento de servigos por
meio de duas razdes: aumento na demanda dos consumidores e compradores orga-
nizacionais e, em segundo lugar, maior acessibilidade dos servicos em funcdo do
desenvolvimento de novas tecnologias. No caso dos consumidores brasileiros, ainda
segundo os referidos autores (ibidem), a maior demanda por servigos origina-se no
aumento da disponibilidade de capital disponivel para aquisicbes que ndo contem-
plam os itens basicos (tais como alimento, vestuario e moradia) e na transformagao

das estruturas familiares, que possuem menos pessoas dedicadas integralmente aos
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afazeres da casa, fazendo-se necessaria a contratacdo de servigos de apoio (como
babas, empregadas domésticas, servigos de entrega a domicilio, etc). No setor de
negocios, a busca pelo incremento da eficiéncia (com a onda da reestruturagao, re-
engenharia e outros esforgos) tem sido uma fonte importante para a demanda por
servigos; muitas organizagdes contratam consultorias e auditorias para auxilia-las no
alcance de seus objetivos. As mudangas tecnoldgicas influenciam n&o s6 a deman-
da por servigos, mas também sua oferta; com o desenvolvimento da tecnologia da
informacéo (T1) e o barateamento de seus custos de implementagao, inUmeras orga-
nizagcdes encontraram na oferta de servicos uma oportunidade excelente para in-

crementar seus lucros .

2.3 Turismo

Tendo ainda em vista os objetivos do presente trabalho, torna-se necessario
rever na literatura o conceito da area turistica — segmento importante do setor de
Servigos.

Wahab (1988) conceitua o turismo de cinco formas distintas: a) abstratamen-
te; b) particularmente; como industria; c) como profissdo e d) considerando as rela-
¢bes politicas, sociais, econbmicas e tecnoldgicas entre os paises.

A visdo abstrata considera o turismo “um fenédmeno que se refere ao movi-
mento de pessoas dentro do proprio pais (turismo doméstico) ou cruzando as frontei-
ras nacionais (turismo internacional)” (ibidem, 1988, p.03).

Do ponto de vista particular, pode ser utilizado como “instrumento de redugao
do hiato de entendimento de paises desenvolvidos, que sdo geralmente os gerado-
res de turismo ou “givers”, e os paises em desenvolvimento, que s&o os receptores

de turismo ou “talkers” (ibidem, 1988, p.03).
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Outra maneira de identificar o turismo cabe ao seu papel de industria, que
possui colaboragao ativa no desenvolvimento econdmico do pais, criando empregos
e gerando divisas para o pais, seja qual for o seu nivel de desenvolvimento (ibidem,
1988).

Pode ser visto da mesma maneira como uma profissdo, uma vez que possui
regras € um codigo de ética que determinam a forma pela qual as atividades turisti-
cas devem ser desenvolvidas (ibidem).

Quanto ao seu papel frente as relagbes politicas, sociais, econbmicas e
tecnolégicas entre as nagdes o turismo tem o papel de aproximador, mediador e
pacificador entre os paises que tém suas relagdes fortificadas (ibidem, 1988)

Compartilhando esta visao, Beni (2002, p. 88) afirma que, em certo sentido, o
turismo pode ser visto como “um instrumento que serve de veiculo a reabilitagdo de
culturas, contribuindo em grande medida para a sua difusdo mundial.” Este aparece
entdo como difusor da realidade que as diferentes nagdes e povos possuem, geran-
do uma grande atracdo e a maior compreensao acerca das diferengas existentes
entre os habitantes do planeta.

Para Andrade (1992, p.38) o turismo corresponde ao

(...) conjunto de servigos que tem por objetivo o planejamento, a promogéo e
a execugao de viagens, e os servicos de recepg¢ao, hospedagem e atendi-
mento aos individuos e aos grupos, fora de suas residéncias habituais.

Considerando-se a hospedagem como uma das principais atividades do tu-
rismo, as empresas envolvidas com a recepg¢ao desses individuos e/ou grupos de-
vem ter uma especial preocupagao com a satisfagdo as necessidades e desejos dos
mesmos.

Buscando a melhor estruturagado dessas organizagdes e o alcance de resulta-

dos positivos com a atividade, Oliveira (1998, p. 34) caracteriza a atividade como:
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(...) conjunto de resultados de carater econdmico, financeiro, politico, social e
cultural, produzidos numa localidade, decorrentes da presenga temporaria de
pessoas que se deslocam do seu local habitual de residéncia para outros, de
forma espontanea e sem fins lucrativos.

Discordando da visao de que o turismo deve se dar de forma a que nao vis-
lumbre o alcance de fins lucrativos, Arrillaga (1976) e Andrade (1992) destacam a
tipologia dentro das modalidades de turismo: turismo de negocios. Tal modalidade é
praticada por aqueles individuos e/ou grupos que buscam por intermédio do deslo-
camento fisico estabelecer contatos que busquem incrementar suas atividades pro-
fissionais.

Os diversos tipos de empresas que podem explorar o negocio do turismo sao

abordados na préxima segao.

2.4 Pousadas

Oliveira (1998) considera que o turismo € uma atividade eminentemente em-
presarial voltada a obtencdo de lucros e que a diversidade dos empreendimentos
que atuam nesta area é enorme, em funcdo de seu ramo de especializagdo. Dentre
as empresas turisticas, destacam-se as agéncias de viagens, as empresas de hos-
pedagens, as de transporte, as locadoras de veiculos, os restaurantes, as de diver-
timentos noturnos, as de assessoria aos viajantes, as de consultoria aos investido-
res, as de financiamento para viagens e investimentos, as organizadoras de eventos,
as de parques tematicos e as de servigos de cambio, entre muitas outras.

O autor supracitado (ibidem, p. 117), ao analisar especificamente as empre-
sas de hospedagem, afirma que cada estabelecimento “apresenta caracteristicas
muito proprias e determinantes para definir a arquitetura, os servigos, o marketing e
a politica comercial.” O que ¢é valido para um n&o é valido para as demais: a locali-

zagao em regides sujeitas a sazonalidade, por exemplo, obriga a ado¢gédo de compor-



36

tamentos diferentes dos assumidos por estabelecimentos hospedeiros situados em
areas que nao enfrentam este problema. Apresenta, ainda, 20 tipos de empresas
enquadradas nessa categoria: hotel padrao, hotéis de praia, hotéis de montanha,
hotéis fazenda, hotéis especializados em eventos, hotéis em terminais de transporte,
hotéis resorts, hotéis de estagdes invernais, eco-hotel, hotel de saude, lodge, hotel
residéncia, hotel de lazer, motel, pousada, apart-hotel, flat, albergues, camping (ou
acampamento turistico) e hotéis em castelos.

Dentre as referidas empresas de hospedagem, a pousada foi escolhida como
alvo do estudo desta dissertacao.

Segundo Giorgi (2004) o conceito de pousada € antigo, originario da Europa e
remonta ao local onde os viajantes paravam para pernoitar. Tratava-se de uma insta-
lagdo residencial, geralmente sede de uma fazenda ou vinicola, administrada pela
prépria familia residente onde cada membro possuia uma fungao especifica. Repre-
sentava uma fonte extra de renda para os proprietarios da vinicola ou da fazenda,
tendo um numero limitado de aposentos distintos entre si, sendo que a maioria des-
ses empreendimentos era auto-suficiente quanto a producéo de alimentos e bebi-
das. A clientela fiel, bem como, a integragcéao entre o héspede e a rotina da casa era
outra caracteristica desse negdcio, onde o visitante desfrutava das demais areas do
estabelecimento em companhia dos membros da familia do proprietario.

Conforme o referido autor (ibidem), existe ainda um numero expressivo de
pousadas na Europa ainda administradas pelos herdeiros das antigas familias pro-
prietarias, porém, essas hoje remodeladas e reposicionadas como empreendimentos
de alto padrdo oferecem um tratamento personalizado por intermédio da oferta de

inumeros servicos em instalacdes historicas.
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No territorio brasileiro, muitas fazendas e casardes coloniais destinaram-se ao
mesmo fim, onde esse tipo de estabelecimento passou a representar a principal ou
unica fonte de renda; entretanto, nem sempre sao administrados pela familia proprie-
taria, mas por profissionais.

A transformacao sofrida pelo conceito de pousada com a sua importagcao para
o territdrio brasileiro, e sua evolugao histérica natural no Pais pode ser observada
nas diversas concepgdes a seguir apresentadas.

A pousada é conceituada por Zanella (2002, p.26) como:

Ambiente construido, de pequeno porte, de arquitetura simples e em harmo-
nia com o entorno, que busca através da prestacado de servicos de hospeda-
gem, alimentagéo e lazer satisfazer uma clientela especifica de forma perso-
nalizada e criativa .

Ja Oliveira (1998, p.122) descreve a pousada como “forma de estabelecimen-
to hoteleiro que utiliza edificios com valor histérico (...) ou constru¢gdes novas se-
guindo estilos arquitetonicos e servigos de acordo com o estilo do proprietario.” O
referido autor ainda assinala que tais empresas estdo localizadas geralmente onde
ha o aproveitamento da paisagem e da culinaria tipica da regido onde esta situada.

Segundo Embratur (1997) o conceito de pousada pode ser entendido como:

meio de hospedagem de aspectos arquitetdnicos e construtivos, instalagdes,
equipamentos e servigcos mais simplificados, normalmente limitados, apenas
ao necessario a hospedagem do turista para aproveitamento do atrativo turis-
tico junto ao qual o estabelecimento se situa.

As pousadas podem ainda ser caracterizadas pela “reduzida oferta de unida-
des habitacionais, servicos de café da manha e, quando instaladas em espacos na-
turais sustentados, operam ainda passeios e expedi¢ées no entorno” (MORETTO

NETO, 1999, p.15).
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Quanto aos critérios de classificacdo desses empreendimentos, a literatura
consultada mostra que eles se apresentam de forma diferente em cada organismo

responsavel pela regulamentacéo do turismo e meios de hospedagem.

2.5 Marketing

A parte vital da estrutura de funcionamento geral da empresa desempenha
um papel preponderante na criagdo de uma organizagdo com orientagdo para o
mercado, que utiliza a aplicagdo do conceito de marketing como referencial primeiro.

Segundo Kotler (1998, p.27) marketing € um processo social e gerencial pelo
qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo, o-
ferta e troca de produtos de valor com outros; trata da necessidade, desejos huma-
nos e demandas. Compreende necessidades como um estado de privagao de algu-
ma satisfacdo basica, desejos como caréncias por satisfagdes especificas para a-
tender as necessidades e demandas como desejos por produtos especificos, res-
paldados pela habilidade e disposi¢cao para compra-los.

Esses desejos transformam-se em demandas, quando apoiados pelo poder
de compra que o cliente possui. Exatamente neste aspecto reside a importancia da
aplicagao do conceito de marketing na gestao dos negécios, identificando, orientan-
do e atendendo as necessidades e os desejos dos clientes.

Corroborando com essa visdo, Castelli (1991, p.17) afirma que “marketing
significa fundamentalmente gerir a empresa orientada para o cliente (...) para suas
necessidades e desejos, sem esquecer que todas as agdes empreendidas pelo mar-
keting visam de alguma forma o lucro.”

Ampliando a visdo do que o marketing significa para a organizagédo, Day

(2001, p. 199) discorre sobre um dos multiplos papéis do marketing, que consiste no
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“fornecimento da experiéncia de sentir o mercado, estabelecer ligagbes com os cli-
entes (...) para manter a organizagao continuamente informada a respeito das opor-
tunidades e ameacas no mercado.*

O marketing pode ser encarado como instrumento estratégico quando age
como antecipador da mudanca que pode vir a ocorrer no mercado-alvo e no ambien-
te; garantindo a maior eficacia quanto a competitividade num mercado mutante.

Segundo Vavra (1993, p.41) o marketing pode ser entendido como “o proces-
so de conceber, produzir, fixar preco, promover e distribuir idéias, bens e servicos
que satisfazem as necessidades de individuos e organizagdes, incorporando toda a
miriade de processos de mudanca para distribuir produtos e servigos”.

Desta forma, o negdcio encontra-se conectado a sua razao de existir, que é o
cliente, tendo como principal influéncia das suas a¢des a satisfagdo dos clientes.

O que reforga esse carater da aplicagdo do conceito de marketing € a visao
de Churchill e Peter (2003, p.04) que assume a esséncia do marketing como o “de-
senvolvimento de trocas em que organizagdes e clientes participam voluntariamente
de transagdes destinadas a trazer beneficios para ambas.” A adogao de tal conceito
produz como consequéncia a conformagao de uma orientagdo para o marketing no
tocante a administragao do negécio. (ibidem, p.09)

E possivel encontrar visdes mais amplas sobre o conceito, como a de Mc-
Kenna (1993, p.20) que considera o marketing, quando aliado aos avangos da
tecnologia, como um novo recurso para explorar novas idéias, testa-las quanto as
reacbes dos clientes reais em tempo real e avangar para saltos baseados na
experiéncia.

A utilizacdo de recursos tecnologicos para estabelecer um contato mais es-

treito com os clientes € um artificio que as organizagdes devem se valer, principal-
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mente no tocante ao desenvolvimento de relacionamentos com os clientes, objeti-

vando a fidelizagdo dos mesmos .

2.5.1 Conceito de marketing e conceito de vendas

Kotler (1998) apresenta o conceito de marketing como uma filosofia empresa-
rial que constréi sua base a partir de uma visdo da realidade externa a organizagéao
até a conjuntura interna da mesma. A empresa prioriza, desta maneira, a integragao
das necessidades dos consumidores aos procedimentos organizacionais, e a busca
da realizagcao de lucros por meio da satisfacao das necessidades dos mesmos.

Corroborando com a concepgao de marketing do autor acima referido, Hoo-
ley, Saunders e Piercy (2001) afirmam que, diante da competicdo acirrada entre as
organizagbes contemporaneas, serao vencedoras aquelas que se mostrarem mais
sensiveis ao atendimento dos anseios e desejos dos seus consumidores que seus
concorrentes.

Churchill e Peter (2003, p.10), também abordando o conceito de marketing,
descrevem-no como “a visdo de que uma organizagao deve procurar satisfazer as
necessidades e desejos de seus clientes enquanto busca alcangar as préprias me-
tas.” Tal conceito, conforme a percepgado dos referidos autores, constitui-se numa
formulagao concisa da visao de orientagao para o marketing.

A concepcgao do conceito de marketing estabelecida por Kotler (ibidem) foi
adotada como base para a realizagdo da presente dissertagcédo, e se alicerca em
quatro pilares: mercado-alvo, necessidades dos consumidores, marketing integrado
e rentabilidade.

A definicdo de um mercado-alvo pela organizagao parte da premissa de que

“‘nenhuma empresa pode operar em todos os mercados e satisfazer todas as neces-
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sidades” (KOTLER, 1998, p.37). Desta maneira, a empresa obtém melhores resulta-
dos quando define o mercado que visa suprir e estabelece um programa de marke-
ting para atender aquela realidade.

A construcdo de um pensamento orientado para as necessidades do consu-
midor demanda que a organizagdo conhega a fundo as necessidades do mesmo,
tarefa que nem sempre é facil, tendo em vista que muitas vezes nem ele proprio
possui consciéncia daquilo que deseja ou necessita. Essas necessidades podem
ser classificadas em cinco tipos: necessidades declaradas, necessidades reais, ne-
cessidades nao declaradas, necessidades de prazer e necessidades secretas (KO-
TLER, 1998, p. 38).

O marketing integrado (ou coordenado) torna-se uma realidade na construgao
da dindmica organizacional “quando todos os departamentos da empresa trabalham
em conjunto para atender aos interesses dos consumidores.” (ibidem, p.40)

Cespedes (1996, p. 291) concluiu que “o marketing integrado representa um
desafio e uma oportunidade para as empresas que irdao competir no século XXI.”
Constitui-se num desafio quando € analisada a complexidade do desenvolvimento
de relagdes entre os mercados, demandando maior integracéo interna da organiza-
¢ao para melhor atender aos anseios dos consumidores, e numa oportunidade por
que poucas empresas ja prepararam suas estruturas para alcangar o funcionamento
sistémico que o marketing integrado requer.

Por sua vez, a rentabilidade possui estreita ligagdo com a razao de ser da a-
plicacdo do conceito de marketing nas organizagdes, que nada mais € do que o al-
cance dos objetivos organizacionais e o consequente lucro das mesmas.

Ja o conceito de vendas referido por Kotler (ibidem) sustenta que a organiza-

¢ao deve concentrar esforgos nas atividades de venda e promogao, tendo como
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pressuposto que os clientes, por vontade prépria, ndo consumirdo suficientemente
os produtos e/ou servigos da organizagao. As empresas que praticam o conceito de
vendas tém como principal propdsito a venda daqueles produtos e/ou servigos que
fabricam ao invés daquilo que o mercado deseja, conforme a Figura 4 (KOTLER,

ibidem).

Ponto de

Partida Foco Meios Fins

Fabrica Produtos  Vendas e Lucro através
Promocdao  do volume
de vendas

O conceito de vendas

Mercado Necessidades  Marketing Lucro através
Alvo do consumidor coordenado da satisfacao do
consumidor

O conceito de marketing

Figura 4. Contrastes entre os conceitos de venda e marketing.
Fonte: Kotler (1998, p.38)

Estabelecendo um contraste entre o conceito de marketing e o conceito de

vendas, Levitt (apud KOTLER, 1998, p. 37) salienta que:

(...) A venda esta preocupada com a necessidade do vendedor trans-
formar seu produto em dinheiro; marketing com a idéia de satisfazer as ne-
cessidades do consumidor por meio do produto e de um conjunto de valores
associados com a criagao, entrega e finalmente, seu consumo.

2.5.2 Marketing de servigos

De acordo com Churchill e Peter (2003, p. 292)

a natureza do marketing de servigos assemelha-se com a do conceito de
marketing de produtos tangiveis ou bens (...) ambos sdo produtos destinados
a oferecer valor aos clientes em uma troca (...) devem ser oferecidos em luga-
res apropriados por precos aceitaveis (...) sendo utilizados pelos profissionais
de marketing varios tipos de comunicagdo para informar os mercados-alvo
sobre bens e servigos e para estimular compras.
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Os referidos autores assinalam, entretanto, a necessidade da observacao das
diferencas existentes entre bens e servicos quanto as suas caracteristicas: relagao
estabelecida com os clientes, perecibilidade, intangibilidade, inseparatibilidade, es-
forco do cliente e uniformidade.

No tocante ao estabelecimento da relacdo com os clientes, o fator humano é
mais privilegiado quando nos servigos sao estabelecidas relagdes mais continuas,
em comparacao com as advindas das transacdes relacionadas aos bens de consu-
mo.

A perecibilidade trata da impossibilidade de estocagem dos servigos, que séo
realizados no momento em que sao oferecidos aos clientes, ao contrario dos bens
de consumo, que podem ser feitos com antecedéncia e estocados para um momento
de uso posterior.

A intangibilidade aborda o carater abstrato da prestagdo de um servigo, que
apos o seu consumo encontra-se fixado ao cliente somente por meio de uma lem-
branga ou resultado advindo da prestacdo do mesmo. No caso dos bens se consu-
mo, o cliente possui uma representacédo concreta daquilo que adquiriu.

A inseparatibilidade dos servigos correlaciona diretamente o agente produtor
do servigo e aquele que os fornece, fortalecendo ainda mais a figura daquele que
produz e fornece o servigo perante o consumidor, diferentemente dos bens, que po-
dem ser produzidos por um individuo e fornecido por outro.

O esforgo do cliente nos servicos aborda o envolvimento do mesmo com o
processo produtivo, uma vez que 0 mesmo pode ser realizado na presenca de seu
comprador, 0 que muitas vezes nao acontece na produgao de bens previamente

manufaturados.
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Resultante da inseparabilidade e do alto envolvimento do cliente com o pro-
cesso produtivo do servigo, surge a falta de uniformidade quanto a producéo e ao
fornecimento de servigos. A variacdo quanto a qualidade é um aspecto expressivo
em relacdo a producao de bens, que apresentam maiores condicdes de identificar
diferencgas e corrigir possiveis diferengas no processo produtivo.

Por sua vez Kotler e Armstrong (1999, p. 455) fornecem da mesma forma uma
classificagao dos servigos como caracteristicas inerentes apresentando as seguintes
categorias: intangibilidade, variabilidade, perecibilidade e inseparabilidade, abordan-
do de forma muito semelhante os aspectos ressaltados por Churchill e Peter (ibi-
dem).

Os referido autores destacam a importancia da interagédo entre os prestadores
de servigos e os clientes, que devem objetivar a criagdo de um valor superior a
prestacao de servigo durante seus contatos, salientando a orientagc&o para o cliente
que todos os empregados da organizagdo devem possuir para aplicar o conceito de
marketing de servigos na pratica.

Kotler e Armstrong (1999, p. 459) ainda ressaltam que “no marketing de
servigos, a qualidade depende tanto de quem presta o servigo quanto da qualidade
do servigo em si, especialmente no caso de servigos profissionais.” A orientagdo do
elemento humano e a interagdo quanto ao fornecimento de servigos mostram-se e-

lementos chave para a obtengao do éxito junto ao cliente.

2.5.3 Marketing turistico
A expanséao do turismo fez com que conceitos como o marketing turistico e a
sua administracdo fossem incorporados ao cotidiano da gestdo das organizagdes

hoteleiras em todo o mundo.
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Conforme Ruschmann (1995, p. 24):

(...) os crescentes fluxos turisticos mundiais elevaram o grau de competitivi-
dade entre as destinagoes, por isso, a estratégia de comunicagao das organi-
zagoes turisticas deve considerar a concorréncia de mercado e posicionar-se.

A busca pela maior satisfacido dos clientes e a oferta de servigos cada vez
mais identificados com suas necessidades e desejos, fez com que as organizagdes
hoteleiras buscassem orientagcées quanto ao seu posicionamento frente ao conceito
de marketing.

Corroborando com essa premissa, Krippendorf (apud ACERENZA, 1991,
p.22) define a atividade de marketing no campo da atividade turistica como “a adap-
tacao sistematica e coordenada de politicas dos que empreendem negdcios turisti-
cos (...) para a satisfacéo plena de certos grupos determinados de consumidores, e
obter, desta forma, um lucro apropriado.”

Acrescentando o componente estratégico, Beni (2002, p. 207) assinala o con-

ceito de marketing de turismo como

processo administrativo através do qual as empresas e outras organizagoes
de turismo identificam seus clientes (turistas), reais e potenciais, e com eles
se comunicam para conhecerem e influenciarem suas necessidades, desejos
e motivac¢des no plano local, regional, nacional e internacional em que atuam,
com o objetivo de formular e adaptar seus produtos para alcangar a satisfa-
¢ao otima da demanda.

Castelli (1984) salienta como objetivos primordiais da aplicagdo do marketing
turistico a satisfacao das necessidades do consumidor com a obtencao dos lucros
apropriados, defendendo a posicdo que ocupa perante os concorrentes e visando a

ampliacédo da participagao do mercado em que se esta inserido.

2.5.4 Marketing hoteleiro
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Para Castelli (1984, p.53) a adogcdo do marketing hoteleiro significa “(...) dis-
pensar ao produto hoteleiro o mesmo tratamento que é dado a todos os produtos da
industria do turismo.”

Castelli (1991) salienta que o marketing hoteleiro € de extrema importancia
para o gestor manter a sua organizagdo numa posigdo competitivamente superior a
concorréncia, uma vez que 0 mesmo consegue captar os anseios e necessidades do

seu publico-alvo, adaptando-os as particularidades de seu empreendimento.

2.6 Competicao e vantagem competitiva

Porter (1999) afirma que uma empresa so € capaz de superar em desempe-
nho os concorrentes se conseguir estabelecer uma diferenga preservavel; ela preci-
sa proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor comparavel a um custo mais
baixo, ou ambos, dai decorrendo a aritmética da rentabilidade superior: o forneci-
mento de maior valor permite a empresa cobrar precos unitarios médios mais eleva-
dos; a maior eficiéncia resulta em custos unitarios médios mais baixos.

O autor acima citado julga ainda que essa diferenca preservavel — a vanta-
gem competitiva - estd no amago do desempenho de uma empresa em mercados
competitivos: cria-la e sustenta-la constitui um desafio permanente para os dirigen-
tes. De que forma ela pode diferenciar-se da concorréncia? De que forma ganhar
uma vantagem de custo sustentavel? De que forma escolher um segmento de modo
qgue a vantagem competitiva surja de uma estratégia de enfoque? De que forma uma
empresa pode defender sua posicao competitiva? A estratégia competitiva — um po-
sicionamento estratégico em face da concorréncia - é a resposta que cada empresa

deve encontrar e implementar.(PORTER, 1992).
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De outro lado, a esséncia dessa estratégia competitiva € relacionar o empre-
endimento com seu meio ambiente, em que a concorréncia esta presente, e que,
ainda segundo Porter (1991), se apresenta segundo cinco forgas basicas: a rivalida-
de entre as empresas existentes, a ameacga de novos entrantes, o poder de negoci-
acao dos fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores e a ameaga de

produtos ou servigos substitutivos ( Figura 5)

ENTRANTES
POTENCIAIS

i Ameaca de novos entrantes

CONCOR,RENTES
FORNECEDORES NA INDUSTRIA COMPRADORES
—> +—
Rivalidade entre as
Poder de negociagao dos empresas existentes Poder de negociagio dos com-
fornecedores pradores

Ameacga de produtos ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 5- Forgas que dirigem a concorréncia
Fonte: Porter, 1991, p. 23.

As cinco forgas indicadas refletem o fato de que a concorréncia nao esta limi-
tada aos participantes estabelecidos. Segundo o autor referido, clientes, fornecedo-
res, substitutos e os entrantes potenciais sdo todos “concorrentes”, podendo ter mai-
or importancia, dependendo das circunstancias particulares. Concorréncia, nesse

sentido mais amplo, poderia ser definida como rivalidade ampliada. Essas forgas, em
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conjunto, determinam a intensidade da concorréncia no setor, bem como a rentabili-
dade, sendo que a forca ou as forgas mais acentuadas predominam e tornam-se
cruciais do ponto de vista da formulacéo de estratégias. (PORTER, 1991)

Sao apresentados a seguir, de forma sucinta, os conceitos de cada uma des-

sas forgas competitivas, segundo Porter (ibidem):

a. Rivalidade entre as empresas existentes — assume a forma corriqueira de
disputa por posicdo, com o uso de taticas como a concorréncias de pre-
cos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumentos dos ser-
vigos das garantias ao cliente;

b. Ameacga de novos entrantes — depende das barreiras de entrada existen-
tes, em conjunto com a reagao que o novo concorrente pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes; constituem exemplos dessas barrei-
ras de entrada as economias de escala, a diferenciagdo do produto, as
necessidades de capital, os custos de mudanga de um fornecedor para
outro, acesso aos canais de distribuicdo, desvantagens de custo indepen-
dentes de escala e a politica governamental;

c. Poder de negociagdo dos fornecedores — trata-se da pressao que pode ser
exercida pelos fornecedores, com a ameaca da elevagcéo de pregos ou
com a redugao da qualidade dos bens e servigos fornecidos;

d. Poder de negociagcdo dos compradores — pressdes dos compradores for-
¢ando os pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais
servigos e jogando os concorrentes uns contra os outros — tudo a custa da
rentabilidade do setor;

e. Ameacga de produtos ou servigos substitutos - todas as empresas de um

setor estdo competindo, em termos amplos, com empresas que apresen-
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tam produtos substitutos; quanto mais a alternativa de prego-desempenho
oferecida pelos produtos (ou servigos) substitutos, mais firme sera a pres-
sao sobre os lucros das empresas do setor.

Ainda segundo Porter (1991, p. 23):

O conhecimento dessas fontes subjacentes da pressdo competitiva pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, anima o
seu posicionamento em sua industria, esclarece as areas em que as mudan-
¢as estratégicas podem resultar no retorno maximo e pée em destaque as a-
reas em que as tendéncias da industria sdo da maior importancia, quer como
oportunidades, quer como ameagas.

Em cada setor (industria), a analise dessas forgas competitivas € base fun-
damental para a formulagédo das estratégias competitivas, que serdo abordadas na

proxima segao.

2.7 Estratégias competitivas

Porter (1992) afirma que a vantagem competitiva estda no &mago de qualquer
estratégia, e para obté-la é preciso que uma empresa faga uma escolha; se uma
empresa deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha sobre
o tipo de vantagem competitiva que busca obter e sobre o escopo do qual ira alcan-
¢a-la; desse modo, é necessario que defina um posicionamento estratégico no setor
(industria) em que opera — uma estratégia competitiva.

As estratégias competitivas sdo “agdes ofensivas ou defensivas para criar
uma posi¢ao defensavel em uma industria, para enfrentar com sucesso as cinco for-
¢as competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a em-
presa.” (PORTER, 1991, p. 49).

No modelo de Porter (1991), trés estratégias genéricas sao internamente con-
sistentes, podendo ser usadas isoladamente ou de forma combinada, para criar a

referida posicdo defensavel a longo prazo e superar os concorrentes em um setor
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(industria): a lideranga no custo total, a diferenciagdo e o enfoque, representadas na

Figura 6.
VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais Baixo Diferenciagao
ESCOPO Alve Ample | | \DERANCA DE CUSTO DIFERENCIAGAO
COMPETITIVO
Alvo Estreito ENFOQUE NO CUSTO ENFOQUE Né
DIFERENCIACAO

FIGURA 6: Estratégicas Genéricas
FONTE: Porter, 1992, p. 10

A lideranga no custo total consiste em atingir a lideranga no custo total em
uma industria (setor) por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para
esse objetivo basico. Essa posi¢cao de baixo custo protege a empresa contra todas
as cinco forgas competitivas, porque a negociacédo sé pode continuar a erodir os lu-
cros até o ponto em que os lucros do préoximo concorrente mais eficiente tenham
sido eliminados, e porque os concorrentes menos eficientes sofrerao antes as pres-
sdes competitivas.

A diferenciacdo compreende diferenciar o produto ou o servigo pela empresa,
criando algo que seja considerado unico ao ambito de toda a industria; os métodos
para esta diferenciacdo podem assumir muitas formas, tais como o projeto ou ima-
gem da marca, tecnologia, servigcos sob encomenda e rede de fornecedores. Ao ser
alcangada, € uma estratégia viavel para obter retornos acima da média em uma in-
dustria (setor), pois cria uma posicao defensavel para enfrentar as cinco forgas com-

petitivas, embora de um modo diferente do que na lideranga de custo.
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O enfoque consiste em abordar um determinado grupo comprador, um seg-
mento da linha de produtos ou um mercado geografico: como com a diferenciagao, o
enfoque pode assumir formas diversas. Ainda segundo Porter (1991, p. 52), essa
estratégia repousa na “premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo es-
tratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estédo
competindo de forma mais ampla.” Conseqlentemente, a empresa atinge a diferen-
ciagao por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais
baixos na obtencao deste alvo, ou ambos.

Pode concluir-se que a vantagem competitiva surge fundamente do valor que
uma empresa tem condigbes de criar para os seus compradores, podendo tomar a
forma de precos inferiores aos da concorréncia por beneficios equivalentes, ou o
fornecimento de beneficios Unicos que mais do que compensam um prego prémio.
Porter indica, entretanto, um instrumento — que denomina cadeia de valores — para
desagregar compradores, fornecedores e uma empresa nas atividades distintas, po-
rém inter-relacionadas, das quais brota o valor. Ela divide a empresa nas atividades
distintas que ela executa no projeto, producdo, marketing e distribuicdo de seu pro-

duto. (PORTER, 1992)

2.8 Valor para o cliente e cadeia de valores

A finalidade da presente secéo é apresentar o conceito da cadeia de valores
de Porter, importante instrumento para a analise do objeto de estudo da pesquisa.
Visando sua melhor compreensao apresenta também o conceito de valor para o cli-
ente e a divisdo do conceito de cadeia de valores nos subitens margem e atividades
de valor, atividades primarias, atividades de apoio e finalmente, atividades de valor

diretas, indiretas e de garantia de qualidade.
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2.8.1 Valor para o cliente

Kotler e Armstrong (1999, p. 392) discorrem sobre o conceito de valor para o
cliente como a percepcao e a escolha daquele produto e/ou servigo que |he ofereca
0 mais alto valor de consumo; isto €, “a diferenca entre o valor total para o cliente e o

custo total para o cliente.” A Figura 7 ilustra este conceito.

Valor total para o cliente (Valores do produto, servigos, pessoal e imagem)

Menos: Custo total para o cliente (Custos fisicos, monetarios, em energia e em tempo)

Igual a: Valor oferecido ao cliente  (“Lucro” para o consumidor)

Figura 7: Valor entregue ao cliente.
Fonte: Kotler e Armstrong (1999, p.392)

Ja Porter (1992, p.34) define valor como “(...) montante que os compradores
estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa |lhes fornece.” Desta forma,
uma empresa € rentavel uma vez que o valor que ela cria para os seus produtos e
também percebido pelos clientes, ultrapassa os custos da mesma.

Churchill e Peter (2003, p.13) compreendem valor para o cliente como “a dife-
renga entre as percepgoes do cliente quanto aos beneficios e quanto aos custos da
compra e uso de produtos e servigos.” Assim pressupdem que os clientes estarao
prontos para realizar trocas quando os beneficios das mesmas excederem os custos
e os produtos e/ou servigos ofertarem valor superior em comparagao com as outras
opgoes disponiveis.

Visando a presenca da criagcdo de valor nas organizagdes, Webster (apud

HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2001) sugere uma lista de processos mercadologi-
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cos que contemple processos de definicdo de valor, processos de desenvolvimento
de valor e processos de oferecimento de valor.

Os processos de definicdo de valor compreendem a capacitagdo da organiza-
¢ao para a identificagcdo do melhor ambiente para a sua atuacao, detectando suas
oportunidades, bem como a avaliacdo do valor que ela cria a partir de analises eco-
ndmicas de sistemas de uso dos clientes.

Processos de desenvolvimento de valor visam criagao de valor por meio do
estabelecimento de uma rede, incluindo a parceria estratégica com fornecedores, o
desenvolvimento de estratégias de precos e o aprimoramento das propostas de valo-
res para os consumidores.

Ja os processos de oferecimento de valor capacitam a entrega de valor para o
cliente, incluindo a logistica e o atendimento pds-venda, que constituem-se como
pecas fundamentais para a construgdo de uma imagem positiva da empresa perante

0 seu consumidor.

2.8.2 Cadeia de valores

Segundo Porter (1992), toda empresa é uma reunido de atividades executa-
das para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto, e que
podem ser representadas por uma cadeia de valores, representada na Figura 8.
Essa cadeia, peculiar a cada empresa, e 0 modo como esta executa atividades indi-
viduais, constituem-se num reflexo de sua histéria, de sua estratégia, do método de

implementacgéo de sua estratégia e da economia basica das proprias atividades.
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ATIVIDADES | INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \
DEAPOIO | GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO
MARGEM
AOAES | e | oo | | |

Figura 8 : Cadeia de valores genérica
Fonte: Porter (1992, p.35)

Esse conceito constitui base tedrica importante no estudo de caso compreen-
dido nesta dissertacao, e assim se define: “uma forma sistematica para o exame de
todas as atividades executadas por uma empresa e do modo como elas interagem
(...)” (PORTER, 1992, p.31). Segundo o referido autor, a cadeia de valores detalha
uma organizag¢ao nas atividades que possuem importancia significativa para o rumo
de sua estratégia, e para que seja possivel o entendimento sobre o comportamento
dos custos e as oportunidades de diferenciagao perante a concorréncia. No préximo
capitulo, sera apresentada uma particularizagdo da cadeia de valores, que Porter
apresenta genericamente, ao caso especifico das pousadas, constituindo ferramenta
tedrica importante para a analise do estudo de caso.

A andlise comparativa entre cadeias de valores de empresas distintas mostra
que estas diferem entre si, podendo representar uma fonte potencial de vantagem

competitiva.
2.8.2.1 Margem e atividades de valor

A cadeia de valores exibe o valor total, ja referido no item anterior, e consiste

em margem e atividades de valor. Porter (1992, p.34), define margem como sendo
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“a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execugao das atividades de va-

lor”; podendo ser medida de diversas formas.

O mesmo autor (ibidem, p.34) identifica as atividades de valor como aquelas
que compreendem “(...) as atividades fisica e tecnologicamente distintas, através das
quais uma empresa cria um produto valioso para os seus compradores.” Cada uma
dessas atividades de valor utiliza insumos adquiridos, capital intelectual e recursos
tecnolégicos para viabilizar a realizagdo de sua funcgéao; utiliza e cria ao mesmo tem-

po informacgdes e pode ainda criar ativos financeiros ou passivos.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: atividades

primarias e atividades de apoio.
2.8.2.2 Atividades primarias

As atividades primarias (representadas na parte inferior da Figura 8), sdo “as
atividades envolvidas na criagao fisica do produto e na sua venda e transferéncia
para o comprador, bem como na assisténcia no pés-venda”. Subdividindo-se em cin-
co categorias genéricas: logistica interna (atividades associadas ao recebimento,
armazenamento e distribuicdo de insumos no produto); logistica externa (atividades
relacionadas com a coleta, armazenamento e distribui¢cao fisica para compradores);
operagoes (atividades envolvidas com a modificagdo dos insumos em produto final);
marketing e vendas (atividades focadas no estabelecimento de um relacionamento
com os compradores visando a compra do produto) e servigos (atividades que forne-
cem servigos para intensificar ou manter o valor do produto). No caso especifico de
empresas de servigos, como as que serao investigados nesta dissertacao, a logistica
externa é, em grande parte, inexistente, sendo as operagdes a categoria vital para

este segmento de organizagdes.



56

2.8.2.3 Atividades de apoio

As atividades de apoio (representadas na parte superior da Figura 8), por sua
vez, sdo descritas pelo mesmo autor (ibidem; p. 34) como aquelas que ‘(...) susten-
tam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnolo-
gia, recursos humanos e varias fungdes ao ambito da empresa”. Compreendem qua-
tro categorias genéricas: aquisigdo (atividade que se refere a fungdo de compras de
insumos empregados na cadeia de valor da empresa); desenvolvimento de tecnolo-
gias (atividades relacionadas aos conhecimentos e procedimentos de tecnologias
empregados nos processos); geréncia de recursos humanos (atividades concernen-
tes ao recrutamento, contratagao, treinamento e desenvolvimento de pessoal) e in-
fra-estrutura da empresa (atividades ligadas ao apoio da cadeia inteira, tais como,

planejamento e finangas).
2.8.2.4 Atividades de valor diretas, indiretas e de garantia de qualidade

Porter (1992) aponta ainda a existéncia de trés tipos de atividades que de-
sempenham papéis diversos na obtengcdo de vantagem competitiva de uma empre-
sa, englobando as atividades primarias e de apoio, sao elas: atividades de valor dire-

tas, indiretas e de garantia de qualidade.

As atividades de valor diretas encontram-se ligadas a criagéo de valor para o
comprador, sendo facilmente identificadas como pontos relevantes para a obtencéo
de vantagem competitiva. Ja as atividades de valor indiretas tornam possivel a reali-
zacgao das atividades de valor diretas em uma base continua. As atividades de ga-
rantia de qualidade asseguram a qualidade de outras atividades; sendo “(...) via de

regra, menos aparentes, embora igualmente prevalecentes” (PORTER, 1992, p.41).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como finalidade apresentar as definicdes metodoldgicas uti-
lizadas no desenvolvimento da dissertacdo. Focaliza, na primeira se¢ao, sua abor-
dagem qualitativa; na seg¢ao seguinte, a classificacdo da pesquisa; na terceira segao,
a especificacdo do estudo de caso como estratégia da dissertagcdo, na qual séo
detalhados os critérios utilizados e o processo da definicdo do universo dos
empreendimentos objeto do estudo de caso e da escolha das pousadas investigadas
em profundidade. Na quarta se¢ao, sdo abordados as técnicas e procedimentos de
captagcdo de dados e de analise e interpretacdo dos mesmos. A Ultima secgao

apresenta algumas limitagdes vinculadas ao desenvolvimento do trabalho.

3.1 Abordagem qualitativa

A abordagem da presente investigagdo € qualitativa, de natureza fenomeno-
légica, por entender a realidade social como uma construcdo humana (TRIVINOS,
1987); harmoniza-se, assim, com os objetivos desta dissertagdo. Configura, ainda,
um estudo de caso multiplo.

A pesquisa qualitativa, adotada nesta dissertagdo, € multimetodoldgica quanto
ao foco, envolvendo uma abordagem interpretativa e naturalistica para seu assunto.
Isto significa, segundo Denzin e Lincoln (apud TURATO, 2003), que os pesquisado-
res qualitativistas estudam as coisas em seu setting natural, tentando dar sentido ou
interpretar fendmenos em termos das significagdes que as pessoas trazem para e-

les.
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Bogdan e Birten (apud TRIVINOS, 1987, p. 127-130), ressaltando que nem
todas as investigagbes qualitativas exibem todos os tragos em graus equitativos,
descrevem as suas principais caracteristicas do seguinte modo:

a) tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como

instrumento-chave;

b) é descritiva;

c) os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € nao

simplesmente com os resultados e o produto;

d) os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamen-

te;

e) o significado é a preocupagao essencial na abordagem qualitativa.

O presente trabalho enquadra-se perfeitamente nas especificagdes acima,
pois a investigagao principal elegeu um conjunto de pousadas localizadas na llha de
Santa Catarina como fonte direta dos dados (setting natural) ; em segundo lugar, a
pesquisadora exerceu o papel de instrumento-chave no desenvolvimento das ativi-
dades ; em terceiro lugar, foi dada importancia especial a evolugao do processo de
gestao vivido pelas referidas organizagdes; em quarto lugar, foi utilizado o método
indutivo para a elaboragao das conclusdes a respeito da presenga do conceito de
marketing e do conceito de vendas no processo de gestdo dos referidos empreen-
dimentos; finalmente, em quinto lugar, foram levadas em conta as perspectivas dos

dirigentes, proprietarios e empregados no processo de obtencdo dos resultados.

3.2 Classificagao
Seguindo os critérios criados por Vergara (2000), a classificagao da presente

pesquisa quanto aos fins é exploratéria e descritiva. Conforme a referida autora, tra-
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ta-se de uma pesquisa exploratéria porque “(...) é realizada em area na qual ha pou-
co conhecimento acumulado e sistematizado”; sendo também descritiva, uma vez
que “expde caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenébmeno
(...) ndo tem compromisso de explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva de
base para tal explicagédo” (VERGARA, 2000, p.47).

Segundo Gil (1999), “as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as explo-
ratdrias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com

a atuacdo pratica.” E o caso desta dissertacao.

3.3 Estudo de Caso

O Estudo de Caso foi adotado como principal estratégia de pesquisa desta
dissertagao, pois, segundo Yin (2001), € apropriado quando se colocam questdes do
tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse se volta para fenbmenos contemporaneos,
inseridos em algum contexto da vida real. O autor referido (ibidem, p. 21) defende o
estudo de caso como esforgco de pesquisa porque “contribui de forma inigualavel,
para a compreensao que temos de fenbmenos individuais, organizacionais, sociais e

politicos.”

3.3.1 Estudo multicaso

Para a realizacao desta dissertacao, adotou-se o estudo multicaso, por permi-
tir que sejam analisados dois ou mais enfoques especificos, explicando a ocorréncia
de fendmenos (TRIVINOS, 1987).

Quanto a definicdo do universo a ser abordado, foi escolhido o conjunto de

pousadas filiadas a POUSAR - Associagao de Pousadas de Floriandpolis, situadas
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na llha de Santa Catarina, perfazendo um total de 31 empreendimentos associados,

na data de 13 de maio de 2004, constantes do Quadro 1 (POUSAR, 2004).

REGIAO NORTE REGIAO CENTRO / LESTE REGIAO SUL
01. Pousada Sol da Ilha 21. Pousada Pouso do Marujo 25. Pousada Vila Tamarindo
02. Pousada Pontal do Jureré 22. Pousada Cabanas Duna’Sol 26. Pousada Natur Campeche
03. Pousada dos Sonhos 23. Pousada do llhéu 27. Pousada Portal Sul
04. Pousada Jureremirim 24. Hotel Daifa 28. Pousada Maré de Lua
05. Pousada dos Chas 29. Pousada e Restaurante do Museu
06. Pousada Valparaiso 30. Pousada Ecolégica Sitio dos Tucanos
07. Pousada V6 Regina 31. Pousada do Pescador

08. Pousada Flat Solar llha Verde
09. Pousada da Baleia

10. Recanto das Flores

11. Pousada Vivendas do Lago
12. Praia Pousada Tatuira

13. Pousada Flat Favareto

14. Residencial Rech

15. Pousada Mosimann

16. Pousada Mares do Santinho
17. Pousada llha Nadtica

18. Pousada Magia do Sol

19. Rosa & Cristina

20. Pousada Rio Vermelho

Quadro 1: Pousadas vinculadas a POUSAR
Fonte: POUSAR, 2004

3.3.2 Definigao do universo de estudo

No que se refere a definicdo da amostra na pesquisa qualitativa de carater fe-
nomenoldgico (caso da presente dissertagcdo), Trivifos (1987, p. 132) afirma o
seguinte:

A pesquisa qualitativa, de fundamentagédo tedrica fenomenoldgica,
pode usar recursos aleatérios para fixar a amostra. Isto &, procura
uma espécie de representatividade do grupo maior dos sujeitos que
participarao no estudo. Porém, ndo &, em geral, preocupagao dela a
quantificagdo da amostragem. E, ao invés de aleatoriedade, decide
intencionalmente, considerando uma série de condi¢des (sujeitos que
sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador, para o
esclarecimento do assunto em foco; facilidade para se encontrar as
pessoas; tempo de individuos para as entrevistas, etc.), o tamanho da
amostra.

No tocante a escolha da amostra estudada na pesquisa, adotaram-se como

critérios de representatividade a amostra ndo probabilistica, e a acessibilidade.
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A amostragem n&o probabilistica depende unicamente dos critérios do pes-
quisador, que estdo sendo expostos ainda dentro deste capitulo, ndo apresentando
fundamentacdo matematica ou estatistica (GIL, 1999; TRIVINOS, 1987).

Vergara (2000, p.51) descreve o critério acessibilidade como “(...) longe de
qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela facilidade de acesso a
eles.” Tendo em vista o desenvolvimento da pesquisa, a escolha deu-se por aquelas
organizagdes que tivessem interesse em analisar, na sua realidade empresarial, os
aspectos indicados nos objetivos da dissertagao.

As pousadas objeto do estudo foram selecionadas levando-se em conta a
classificagdo adotada pela Associacdo de Pousadas de Florianépolis -POUSAR,
sustentada: a) no agrupamento de servigos ofertados e b) na faixa de pregos de dia-
rias praticadas junto aos hospedes.

A qualificagao pelo agrupamento de servigos ofertados compreendeu a verifi-
cacao da existéncia dos seguintes itens nos estabelecimentos: frigobar, televiséo,
telefone, ar condicionado, ventilador, café da manha, bar, estacionamento, lavande-
ria, internet, acesso para deficientes, servico de copa, camareira, sala de televisao,
servigo de TV a cabo, sauna, sala de eventos, lareira, saldo de jogos, churrasqueira,
piscina, lazer e esporte, playground, arborizagdo, trilhas ecoldgicas, translado, cofre
e equipamento de praia (Apéndice 1).

Para a identificacdo desses empreendimentos foram utilizadas as informa-
¢des constantes dos panfletos promocionais da associagao, aquelas que fazem par-
te do enderecgo eletrénico da mesma e outras provenientes de contactos telefénicos

com os proprietarios ou dirigentes dos citados estabelecimentos.
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A qualificacado pelo valor das diarias praticadas junto aos hdéspedes foi dada
pelo enquadramento de cada empreendimento nas seguintes faixas de precgos: até
60 reais, de 61 a 120 reais, de 121 a 180 reais e acima de 180 reais.

ApOs a analise das classificagbes acima, julgou-se mais adequada a presente
dissertacdo a estruturacdo da amostra da pesquisa com base no critério dos em-
preendimentos que oferecessem o maior numero de servigos.

Desse modo, constatou-se que a empresa que oferecia o maior numero de
servigcos apresentava 21 opgoes, e a de menor numero apresentava apenas 4 . Para
efeito de escolha dos empreendimentos a serem investigados por meio de trabalho
de campo, foi feita a equacgao da diferenga entre a oferta maxima e a minima, alcan-
¢ando o numero 17 (servigos ofertados) como delimitador para a definicdo de trés
categorias de pousada: a) as com pequeno numero de servigos ofertados, compre-
endendo os numeros 4 ao 11; b) as com um numero médio de servigos ofertados,
contemplando os numeros 12 ao 16; e ¢) as com grande numero de servigos oferta-
dos, dos numeros 17 ao 21, perfazendo um total de 13 pousadas. Julgou-se mais
adequado aos fins da pesquisa escolher esta ultima categoria como objeto da inves-
tigagdo em campo.

Entretanto, apds o contacto telefénico e pessoal com os responsaveis pelos
13 empreendimentos escolhidos, verificou-se que 5 das 13 pousadas ndo constari-
am da lista final para a pesquisa local, pelas seguintes razdes: a) falta de interesse
por parte dos proprietarios quanto a participagéo no estudo (dois empreendimentos);
b) dificuldades no contacto, seja pelo motivo de que os proprietarios nao residiam na
regiao, impossibilitando a participagdo na entrevista, ou pela impossibilidade de
contato com a empresa, por estar em seu pleno funcionamento somente no periodo

de alta temporada (dois estabelecimentos); c) reformas fisicas dos prédios, como
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alta temporada (dois estabelecimentos); c) reformas fisicas dos prédios, como pre-
paragao para a temporada de verao (caso de uma pousada).

Ao final, foram selecionadas oito pousadas como alvo da pesquisa em campo.

Torna-se importante ressaltar que, em virtude da necessidade de confidencia-
lidade relativamente aos dados dos estabelecimentos pesquisados — solicitagao ori-
ginada nos proprietarios ou dirigentes dos mesmos — as pousadas nao serao identi-
ficadas por suas denominacdes comerciais, € sim por letras, de A a H. O Apéndice
1, contendo a enumeragao dos servigos oferecidos pelo conjunto total das pousadas
vinculadas a POUSAR, ja leva em conta este critério.

Finalmente, vale agregar que outras informagdes foram obtidas também a
partir de 6rgdos como a SANTUR (Orgéo Oficial de Turismo do Estado de Santa Ca-
tarina), ABIH-SC (Associagao Brasileira da Industria de Hotéis de Santa Catarina),
SEBRAE-SC (Servigo de apoio as Micro e Pequenas Empresas em Santa Catarina)

e Prefeitura Municipal de Floriandpolis .

3.4 Coleta, analise e interpretacao dos dados
A coleta dos dados necessarios ao desenvolvimento desta dissertacao foi rea-
lizada com a utilizacdo das seguintes técnicas: pesquisa bibliografica, pesquisa do-

cumental, entrevistas e observacao.

3.4.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica — principal fonte de coleta de dados para a constru-
¢ao da base tedrica em que esta dissertagao se alicerca - foi desenvolvida a partir de
livros de leitura corrente, publicagdes periddicas, relatérios de dissertacdes, impres-

sos diversos e consulta a sites da Internet.
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3.4.2 Entrevistas

Os principais dados referentes as pousadas pesquisadas foram obtidos por
meio de entrevistas semi-estruturadas com os proprietarios e/ou dirigentes.

Segundo Gil (1999), a entrevista apresenta as seguintes vantagens, como
técnica de coleta de dados: possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais di-
versos aspectos da vida social, € uma técnica muito eficiente para a obtencao de
dados em profundidade acerca do comportamento humano, oferece grande flexibili-
dade (pois o entrevistador pode esclarecer o significado das perguntas e adaptar-se
mais facilmente as pessoas e as circunstancias em que se desenvolve a entrevista),
além de possibilitar a captagdo da expressao corporal do entrevistado, bem como a
tonalidade de voz e énfase nas respostas.

No que concerne ao nivel de estruturagcédo das entrevistas, seguindo a concei-
tuacao de Trivifos (1987, p. 146), as realizadas podem classificar-se como semi-
estruturadas, que partem de “certos questionamentos basicos, apoiados em teorias
e hipoteses, que interessam a pesquisa”, possibilitando ao pesquisador a formulagéo
de outros questionamentos nao imaginados previamente e que surgem no decorrer
da conversa com o entrevistado. O referido autor (ibidem) afirma ainda que as per-
guntas fundamentais que constituem, em parte, a entrevista semi-estruturada, no

enfoque qualitativo,

sdo resultados ndo s6 da teoria que alimenta a agdo do investigador, mas
também de toda a informagao que ele ja recolheu do fendmeno social que in-
teressa, ndo sendo menos importantes seus contatos, inclusive, realizados na
escolha das pessoas que seréo entrevistadas.

As entrevistas, que obedeceram a um roteiro geral, tiveram a duragdo média
de uma hora e meia, sendo gravadas (gravador de som) e realizadas nos proprios

estabelecimentos. Foram planejadas mediante contacto telefénico prévio com os
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empreendimentos estudados, quando eram marcados o dia e o horario da entrevista

(Apéndice 2).

3.4.3 Pesquisa documental

Foram adotados também procedimentos de pesquisa documental, compul-
sando-se documentos referentes aos empreendimentos estudados (folders, formula-
rios de pesquisa de qualidade, etc), com o objetivo de apreender o seu conteudo e
retirar deles dados significativos para o alcance dos objetivos do trabalho (RI-

CHARDSON, 1989).

3.4.4 Observacao

Gil (1999) considera que a observagao constitui elemento fundamental da
pesquisa, desempenhando papel imprescindivel, especialmente na coleta de dados.
Ainda segundo o mesmo autor, a observagao é sempre utilizada nesta etapa, conju-
gada a outras técnicas, ou de forma exclusiva. Consiste na percepgao direta dos
fatos pelo pesquisador, sem qualquer intermediagao.

No caso da presente dissertacao, a observagéao foi utilizada em conjunto com
as entrevistas realizadas junto aos dirigentes e proprietarios das pousadas investi-
gadas. Apds as entrevistas, solicitava-se a realizagdo de uma visita as dependéncias
de cada empreendimento, observando-se os detalhes de cada uma e ratificando ou
retificando as indicagbes dos entrevistados a respeito da realidade da organizagao,
nos seus aspectos fisicos.

A observacgao realizada pode classificar-se como simples, na classificagdo
apresentada por Gil (ibidem, p. 111), entendida como “aquela em que o pesquisador,

permanecendo alheio a comunidade, grupo ou situagdo que pretende estudar, ob-



66

serva de maneira espontanea os fatos que ai ocorrem”; neste procedimento, o pes-
quisador € muito mais um espectador que um ator, dai porque pode ser chamado
de observagdo-reportagem, ja que apresenta certa similaridade com as técnicas em-

pregadas pelos jornalistas.

3.4.5 Analise e interpretacao dos dados

A analise e interpretacdo dos dados foram desenvolvidas a partir do arcabou-
¢o tedrico escolhido como base para a dissertagdo, ndo sendo utilizados métodos ou
técnicas estatisticas, mas analises qualitativas desenvolvidas, primordialmente, com
base nas entrevistas realizadas com os dirigentes e/ou proprietarios das pousadas
selecionadas para estudo, na analise dos documentos relativos a cada empreendi-
mento, € na observacido pessoal da autora, realizada durante a visita realizada a
cada estabelecimento.

E importante ressaltar, com base em Yin (2001), que os resultados alcanca-
dos com o estudo de caso - estratégia da presente dissertagdo — sdo generalizaveis
a proposicoes tedricas, e ndo a populagdes ou universos. Nesse sentido, as pousa-
das estudadas nao representam uma “amostragem”. Esta ressalva é importante,
quando se confronta a estratégia do estudo de caso com os métodos quantitativos
positivistas (survey, por exemplo). Yin afirma que quando se trata de estudos de ca-
S0, a analogia com o par conceitual amostra-universo € incorreta, porque esta, pecu-
liar a pesquisa tipo survey, busca a generalizagao estatistica; ja no estudo de caso,
o investigador procura vincular um conjunto particular de resultados a uma teoria
mais ampla e ndo a populagdes ou universos, de modo analogo ao que ocorre

quando um cientista busca agregar os resultados de suas experiéncias a teoria co-
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nhecida sobre o assunto, confirmando ou negando sua conformidade com os casos

estudados, e, se for o caso, propondo modificagdes de seu conteudo.

3.5 Limitagoes

Uma das limitagdes do presente trabalho foi a inexisténcia de uma classifica-
¢ao das pousadas, que facilitasse a definicdo da amostra a ser investigada; em de-
corréncia, houve necessidade de se eleger um critério mais apropriado a pesquisa e
de se realizar um levantamento complementar de dados, chegando-se finalmente a
classificagdo mais apropriada, como ja foi explanado neste capitulo.

Outra limitagado foram as dificuldades encontradas quanto ao contato e inte-
resse por parte de algumas pousadas na participagdo da pesquisa, o que levou a

perda de cerca de 33% dos objetos de estudo.
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4. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo, harmonizado com os objetivos da dissertacdo, tem como finali-
dade apresentar os resultados obtidos (apresentacdo dos dados, sua analise e in-
terpretacédo) no estudo de caso multiplo, configurado pelas pousadas localizadas na
llha de Santa Catarina e filiadas a Associagcdo de Pousadas de Florianépolis —

POUSAR.

Desse modo, sera apresentada em primeiro lugar a cadeia de valores particu-
larizada, que consiste em aplicar as unidades de analise — as pousadas — a cadeia
de valores genérica criada por Porter, abordada em capitulo anterior. A segunda se-
¢ao contemplara a descrigdo das pousadas investigadas, seguindo-se a apresenta-
¢ao das atividades configuradoras da cadeia de valores particularizada verificada no
conjunto das pousadas em estudo. A quarta e ultima segao do capitulo consistira na
interpretacdo dos dados, com foco na utilizacdo do conceito de marketing no pro-

cesso de gestao das organizacgdes estudadas.

4.1 Cadeia de valores particularizada

Porter (1992, p. 31) afirma que a vantagem competitiva ndo pode ser compre-
endida observando-se a empresa como um todo, pois tem sua origem nas inUmeras
atividades distintas que a empresa executa no projeto, na produgao, no marketing,
na entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode contribuir
para a posicao dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a
diferenciagdo. Em face dessa realidade, o autor julga que “‘uma forma sistematica
para o exame de todas as atividades executadas por uma empresa e do modo como

elas interagem é necessaria para a analise das fontes da vantagem competitiva”, e ,
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com essa finalidade criou a cadeia de valores, apresentada em capitulo anterior des-
ta dissertagdo. Porter considera ainda que a cadeia de valores desagrega uma em-
presa em suas atividades de relevancia estratégica “para que se possa compreender
o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagao.”
Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando essas atividades estrategi-
camente importantes de forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

Ainda segundo o referido autor (1992, p. 33), a cadeia de valores de uma em-
presa e 0 modo como ela executa atividades individuais sdo peculiares, como “um
reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de seu método de implementagéo de sua
estratégia, e da economia basica das préprias atividades.” Dessa forma, o modelo
de cadeia de valores formulado por Porter é genérico e necessita ser particularizado
para cada empreendimento, quando se propde analisar o modo pelo qual ela procu-
ra obter vantagens na concorréncia. Isto € o que se fez, no presente trabalho, como
meio de se averiguar a presenca do conceito de marketing no processo de gestao
das pousadas.

Para servir como ponto de partida para o trabalho de campo, de modo espe-
cial para a construgdo do arcabougo das entrevistas junto aos dirigentes e proprieta-
rios, tornou-se necessaria a criagdo de uma cadeia de valores particularizada, que
consiste na aplicagao do conceito de Porter, genérico, ao caso especifico das pou-
sadas, como empreendimento turistico. Isto € o que se apresenta na presente se-
¢ao.

4.1.1 Atividades primarias

Como ja foi detalhado em capitulo anterior, as atividades de valor que consti-

tuem a cadeia de valores, segundo Porter (1992), sao divididas em dois tipos gerais:

atividades primarias e atividades de apoio.
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No caso especifico das pousadas, as atividades primarias sao aquelas rela-
cionadas com a criacdo, venda e com a vivéncia pelo héspede da experiéncia de
desfrute das instalagbes e do entorno do empreendimento, bem como no
acompanhamento apds a estada. Seguindo o conceito do referido autor, tais
atividades sao subdivididas em cinco categorias: logistica interna, operagoes,
logistica externa, marketing e vendas e servigos.

A logistica interna compreende as atividades de preparagédo para o forneci-
mento do servigo de reserva, recepgao e hospedagem do cliente. Podem ser listadas
como o recebimento e o armazenamento de materiais relativos a limpeza, alimenta-
¢ao e manutencao da pousada.

Na pousada, as operagbes consistem na atividade principal da empresa, a-
brangendo a reserva, recepg¢ao e o atendimento direto do cliente. Essas atividades
abarcam os servicos prestados aos hdspedes, tais como: o translado de héspedes
de rodoviarias e aeroportos, o check in do hospede na pousada, as atividades de
lazer e entretenimento eventualmente oferecidos, o café da manha, outras refeigcdes
servidas e o check out do cliente, entre outros.

Quanto a logistica externa, no caso especifico do empreendimento pousada,

cabe a afirmacgao :

Para uma empresa que presta servigo em seus proprios locais (..) a logistica
externa pode ser, em grande parte, inexistente, sendo as operagdes a cate-
goria vital.” (PORTER, 1992, p.37)

Compreende-se que a unica atividade de logistica externa existente na pou-
sada trata do processamento das reservas realizadas pelos clientes e na programa-
¢ao de ocupacao.

Por sua vez, a as atividades de marketing e vendas englobam as atividades

que estimulam os clientes a hospedarem-se na pousada. S&o elas: propaganda por
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meio de internet, anuncios em publicagdes, periddicos e outdoors, promogao junto a
agentes e agéncias de viagens e a fixacado de pregos.

As atividades de servico sdo desenvolvidas em paralelo ao fornecimento do
servigo de recepgao e hospedagem do héspede visando manter ou incrementar o
valor dos servigos hoteleiros ofertados. Compreendem as atividades de instalagao
de equipamentos nas acomodagdes e instalagdes e a manutencao da estrutura fisi-

ca da pousada.

4.1.2 Atividades de apoio

Na cadeia de valores genérica, como foi visto em capitulo anterior, as ativida-
des de apoio compreendem a aquisi¢do, o desenvolvimento de tecnologia, a gerén-
cia de recursos humanos e a infra-estrutura da empresa.

A aquisigdo compreende a fungao, o ato de comprar insumos empregados na
cadeia de valor da empresa. No caso especifico das pousadas, trata-se das compras
de uma ampla gama de produtos, tais como os alimentos utilizados pela copa, os
equipamentos de refrigeragdo e de recursos audiovisuais alocados nos quartos e
instalagdes, produtos de higiene pessoal ofertados aos clientes, roupas de cama,
mesa e banho, pecas de ornamentacao do empreendimento, produtos utilizados na
limpeza da estrutura fisica da pousada, entre outros.

O desenvolvimento de tecnologia engloba o conhecimento dos procedimentos
envolvidos nos equipamentos utilizados no negécio. As pousadas, por serem empre-
sas de pequeno porte, normalmente ndo dispdem de muitos recursos tecnoldgicos,
restritos, na maior parte dos casos, ao computador utilizado para o controle de hos-
pedes, programas de reservas e controle de fluxo de caixa e da prépria comunicagao

com os héspedes, via e-mail, utilizando a internet.
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A Geréncia de Recursos Humanos “compreende as atividades envolvidas no
recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento e na compensa-
céo de todos os tipos de pessoal.” (PORTER, 1992, p.39) E uma atividade que in-
terpenetra toda a pousada, uma vez que o elemento humano, sua principal preocu-
pacao, constitui-se no elo entre a empresa e o héspede.

A Infra-estrutura da empresa, na pousada, apresenta-se com as seguintes a-
tividades principais: a superviséo geral, o planejamento e o controle de qualidade
dos servicos ofertados ao cliente, realizadas essencialmente pelo proprietario, bem
como a administracido financeira, a contabilidade e a administragcdo das questbes
juridicas. O apoio do proprietario e/ou gerente na recepgao e atendimento dos hos-
pedes, a concepgao de instalagbes que atendam a imagem projetada da pousada
frente ao cliente e o conjunto de informagdes estratégicas acerca do proprio empre-
endimento, assim como as relativas a concorréncia, inserem-se também na atividade

de apoio da empresa.

4.1.3 Margem

No caso especifico da cadeia de valores particularizada para as pousadas, 0
conceito de margem € o mesmo que o configurado na cadeia de valores genérica: a
diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucio das atividades de valor.
4.2 Caracterizagdo das pousadas investigadas

As pousadas investigadas séo indicadas no Quadro 2, que obedece o carater

de confidencialidade a respeito da identificagdo das empresas.



POUSADAS LOCALIZAGAO
A Jureré
B Porto da Lagoa
C Santinho
D Ingleses
E Rio Vermelho
F Campeche
G Rio Vermelho
H Ribeirdo da llha

Quadro 2: Relacdo das pousadas estudadas
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Essas organizagdes localizam-se geograficamente no espaco da llha de San-

ta Catarina, segundo a Figura 9.
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(LOCALIZAGAO DAS POUSADAS NO MAPA DA ILHA)
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4.2.1 Pousada A

Fundada em 1992, esta localizada em frente ao mar, na praia de Jureré, e
nasceu de “um sonho” de sua fundadora, que ja era proprietaria do amplo terreno
onde a pousada foi construida.

Segundo relato de um dos colaboradores da Pousada A, a criagédo do empre-

endimento teve como histéria:

A proprietaria, partindo das experiéncias que ela viveu nas inUmeras viagens
ja feitas, queria um cantinho pra ela e um lugar aconchegante para receber
visitantes, sendo também uma renda complementar para a sua aposentadori-

al...]

Desde o inicio do funcionamento da pousada, vislumbrava essencialmente o
lazer e o descanso dos hoéspedes, procurando um relacionamento estreito com a
clientela, estando intimamente ligada ao cotidiano de recepg¢do e atendimento dos
mesmos, além de sempre buscar melhorias para o seu empreendimento, por meio
da participacdo em eventos e feiras da area de turismo.

Ha dois anos, a administragdo do negocio sofreu uma transigdo, passando
das maos de sua fundadora para as méaos de seu filho, que atualmente detém o car-
go de gerente geral da pousada e proprietario. O atual proprietario tem no empreen-
dimento seu unico negocio e reside na cidade de Porto Alegre, estando presente na
empresa apenas uma parte da semana.

Na sua estrutura de pessoal, a pousada conta com oito funcionarios, sendo
trés destes responsaveis pela recepcédo dos hospedes, uma encarregada da parte
administrativa, dois envolvidos na manutencdo, uma camareira € um responsavel
pela confeccdo do café da manha. Esses colaboradores possuem autonomia quan-
to as decisdes que ndo envolvam questdes financeiras, sendo uma administragao
participativa quanto a iniciativa na resolugéo de problemas da estrutura fisica e dos

hospedes.
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Em entrevista, os funcionarios relataram que “a visdo da pousada hoje em
dia é faturar (...)", sendo que o principal foco néo reside essencialmente no investi-
mento para o melhor atendimento, mas sim, no aumento da capacidade de recepc¢ao
de héspedes visando o aumento da lucratividade do negécio.

O que evidencia essa mentalidade € a expansao fisica que esta em andamen-
to, com o aumento de quatro acomodacdes até o final do ano de 2004, e que inclui
ainda a construgdo de mais oito unidades até o final de 2005, o que resultara na
possibilidade de acomodacdo de um numero maior de clientes.

A pousada oferece dois tipos de op¢des de hospedagem aos clientes: a) cin-
co cabanas simples, com diarias que variam entre 180 e 500 reais, entre a baixa e
alta temporada; e b) uma cabana super-luxo que com o preco de diaria entre 270 e
900 reais, conforme a época do ano.

Dentre essas acomodacgdes, as de mesma categoria possuem decoragoes i-
dénticas entre si, assinalando uma padronizagdo. A ornamentagao de todas as insta-
lagdes do empreendimento foi definida a partir do gosto pessoal da antiga proprieta-
ria, com base nos conceitos de praticidade e oferta de aconchego para o cliente.

Quanto a sua ocupagao, apresenta taxa média de 100% de suas unidades na
alta temporada e de 20%, durante a semana, a 100% nos finais de semana, na bai-
xa temporada.

A taxa de retorno dos hdéspedes freqlentadores da pousada é de cerca de
30%, que esses costumam retornar ao empreendimento a cada temporada de verao.
A direcédo da pousada costuma premiar esses clientes fiéis com descontos e a corte-

sia de diarias gratuitas.
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Além dos descontos variaveis em fungao da época do ano, a pousada A con-
cede aos seus hospedes certas vantagens nas diarias praticadas, dependendo da
ocupacao das acomodacoes.

Seu publico alvo esta voltado para familias e casais que buscam descanso, e
no presente ano, teve a oportunidade de acrescentar aos seus esforgos o turismo de
eventos, pela realizacdo da prova de triatlon Ironman, realizada a partir da praia de
Jureré Internacional.

As principais localidades emissoras de clientela sdo a cidade de Joinville, no
territorio regional, as cidades de Sao Paulo, Curitiba, Mato Grosso e Porto Alegre, no
territorio nacional e os paises da Franga e Alemanha, no territério internacional.

Como servigos oferecidos aos hdspedes, a pousada possui em suas acomo-
dagdes: frigobar; televisao, servico de TV a cabo, telefone, ar condicionado, ventila-
dor e cofre. Suas instalagdes contam com bar, estacionamento, churrasqueira, pisci-
na, equipamentos para lazer, esporte e praia e playground; contando também com
acesso a internet, servico de camareira, café da manha e translado. Em anexo as
instalagdes da pousada, existe o servigo de aluguel de veiculos, atendendo os hos-
pedes e outros turistas que tenham interesse na contratagcao do servigo. Ainda como
opc¢ao de lazer, a pousada oferece aos seus hdspedes o servigo terceirizado de em-

presas de passeios e excursoes.

4.2.2 Pousada B
Comecou suas atividades em novembro de 2001, localizando-se na regido do

Porto da Lagoa da Conceigao.
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O empreendimento surgiu a partir da posse de um extenso terreno por parte
da familia do proprietario e de um projeto inicial da construgdo de um prédio residen-
cial para ser explorado com aluguéis na temporada.

O conceito de pousada e a instalagdo do negdcio foram viabilizados por inte-
resse em tornar o negécio sustentavel no ano todo, sem muito planejamento e meio

que ao acaso, de acordo com o proprietario:

A idéia surgiu a partir da vontade do meu pai em construir algo naquele terre-
ninho que nos ja tinhamos [...} Existia a visao de reformar, fazer algo meio en-
jambrado, sem gastar muito, ndo existia a visao de projeto [...] Vamos fazer
uns apartamentos para alugar|...] Quando eu entrei na histéria decidimos fa-
zer um projeto com arquiteto, para pousada com restaurante.

O referido empresario, decidindo criar toda a estrutura de atendimento e re-
cepcao de hdéspedes, buscou uma formacdo mais especifica na area de hotelaria
visando a maior profissionalizacdo de sua administracdo. Reside ele na pousada e
possui outra ocupacao diferente da administracao da mesma.

No periodo pesquisado, a receita advinda das hospedagens na pousada es-
tava sendo reinvestida na melhoria da infraestrutura do estabelecimento, com ampli-
acdes e melhoria dos servigos responsaveis pela diferenciacdo do negdcio aos olhos
do cliente.

Possui 10 apartamentos, apresentando decoragao padronizada para hospe-
dagem, sendo que seis sao do tipo flat (com cozinha integrada) com diarias que va-
riam entre e 60 e 205 reais entre baixa e alta temporada e quatro sao suites com
diarias que variam entre 50 e 160 reais.

Como estratégia para lidar com a baixa taxa de ocupacgao fora da temporada,
o proprietario aluga os apartamentos do tipo flat para mensalistas, com a vigéncia

do contrato de locacéao até o inicio da alta temporada.
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A pousada conta com dois colaboradores, sendo uma responsavel pela lim-
peza e outra pela recepcéo.

As principais cidades de origem dos seus clientes sao: Blumenau, Sao Paulo,
Parana e Rio Grande do Sul e apresenta uma taxa de ocupacao de 20 por cento na
baixa temporada e de 50 por cento na alta temporada.

O proprietario pretende construir junto ao cliente um conceito melhor definido,

0 que pode ser constatado pela seguinte manifestagao:

A imagem que eu quero passar para o meu cliente, é a da pousada boa, em
termos de qualidade, que oferece uma cama boa e um bom atendimento [...]
Outra coisa que eu divulgo muito é a trilha para a praia da Joaquina,que exis-
te aqui no terreno [...] Mas a pousada tem que ter um diferencial [...] Mas eu
sinto falta de ter uma idéia que seja o meu diferencial.

4.2.3 Pousada C

Esta localizada na praia do Santinho, tendo sido fundada em 1999.

Os proprietarios, naturais do estado do Rio Grande do Sul, adquiriram o vasto
terreno onde atualmente se localiza a pousada, objetivando abrir um negdcio para
complementar a renda familiar, apds a aposentadoria. A idéia de construir uma pou-
sada veio da consagragao do Resort Costdo do Santinho como um pdélo atrativo do
turismo de eventos para a regido e de sua proximidade com a propriedade.

A pousada constitui-se na principal ocupacédo econémica do casal de proprie-
tarios, porém néo € a unica fonte de renda dos mesmos.

Natureza, tranquilidade e entretenimento sdo os conceitos que permeiam a
filosofia de funcionamento da pousada, que foi concebida e construida preservando
as especies nativas do local e o cultivo da cultura da ecologia.

Como servigos ofertados ao cliente a pousada oferece nas suas acomoda-
¢Oes: frigobar, televisdo, ar-condicionado quente e frio, ventilador e cofre; café da

manha, com alimentos naturais elaborados na prépria pousada, lavanderia, servigo
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de copa, translado (terceirizado) e o servico de camareira fazem parte também do
cotidiano que o hdspede vive em sua estada no empreendimento.

A infraestrutura da pousada ainda conta com bar, estacionamento coberto,
salao de jogos, churrasqueira, piscina adulto e infantil, playground, arborizagao a-
bundante, acesso a trilhas ecoldgicas e equipamento de praia

Os dois proprietarios fazem todo o servigo de recepg¢ao e reserva, € contam
com a ajuda de dois colaboradores no atendimento dos héspedes da pousada, sen-
do responsavel pelo jardim e a outra encarregada da arrumacgao dos quartos e lim-
peza.

O estabelecimento possui 9 acomodagdes do tipo chalé, apresentando orna-
mentagado semi-padronizada, sendo que duas sao suites exclusivas para casais, trés
chalés de dois dormitérios e quatro chalés de um dormitério. As diarias praticadas
variam entre 70 e 90 reais, conforme o tipo de acomodacgéao, na baixa temporada e
de 100 a 120 reais na alta temporada,.

A taxa média de ocupacgdo na alta temporada é 90 por cento e 30 por cento
na baixa temporada. Ja a taxa de retorno dos hdéspedes é considerada alta pela pro-
prietaria, que definiu como sendo em torno de 40 por cento, a cada temporada, sen-
do que as indicagdes representam até 60 por cento das estadas.

Apresenta como publico-alvo, amantes da natureza, surfistas, casais, familias
e participantes de eventos realizados na ilha, mais especificamente, pela proximida-
de fisica com o local, os realizados no Centro de Eventos do Resort Costao do San-
tinho.

Os estados de origem da clientela sao: Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Para-

na, sendo que as cidades de Blumenau, Brusque e Criciuma também figuram entre



81

as principais emissoras de clientela da pousada. Como turistas internacionais os ar-

gentinos foram citados pela proprietaria como os principais representantes.

4.2.4 Pousada D

Esta localizada na praia de Ingleses, na regido norte da llha de Santa Catari-
na,e funciona ha cinco anos.

Segundo a proprietaria, ouvida em entrevista, a fundagdo do empreendimento

se deu da seguinte forma:

A criacdo da pousada veio das vivéncias que a minha familia teve nas tempo-
radas de veraneio, quando noés viajavamos pra ilha e ndo encontravamos ne-
nhuma pousada que atendesse aquilo que nds precisavamos.

A partir da mudanga da familia para Floriandpolis e do ensejo em criar uma
pousada, que, sob a ética destes, ndo existia até entéo, surgiu o empreendimento.

Funcionou no seu primeiro ano como residencial com aluguéis mensais, con-
tando com seis acomodacgdes, passando na entrada do segundo ano a funcionar
como pousada, cobrando diarias

Com ambiente familiar, possui doze unidades com decoragao padronizada,
sendo dez apartamentos e duas suites, com diarias para casal de 50 reais na baixa
temporada a 120 reais na alta temporada. Como estratégia para driblar a baixa ocu-
pacéo, os proprietarios disponibilizam suas acomodagdes com aluguéis mensais até
o inicio da alta temporada.

Os proprietarios moram na pousada com sua familia, onde realizam juntamen-
te com seus filhos, grande parte do servico da pousada, contando com a ajuda de
um colaborador que atua na limpeza dos apartamentos.

A taxa de retorno de hdspedes é considerada pela proprietaria como baixa,

representando cerca de 20 por cento. A mesma alegou que esse percentual ndo é
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expressivo, porque os clientes buscam a novidade de ir para um destino diferente a
cada viagem.

Seus clientes vém na sua grande maioria do estado de Sao Paulo, sendo seu
publico alvo composto por aquelas pessoas com familia numerosa, que procuram
um local com infra-estrutura completa, possibilitando o atendimento de necessidades
tais como a preparacao de alimentos e a lavagem de roupas nas proprias acomoda-
coes.

Suas acomodagdes oferecem aos hoéspedes: frigobar, televisao, ar condicio-
nado, ventilador, maquinas de lavar nos apartamentos, pontos para internet e cofre.
O empreendimento conta, ainda, em sua estrutura: servigo de café da manha (tercei-
rizado), servico de camareira, translado (terceirizado), estacionamento exclusivo,

sala de TV, churrasqueira e piscina.

4.2.5 Pousada E

Localizando-se na reserva ecoldgica do Parque do Rio Vermelho, ao norte da
llha de Santa Catarina, ocupa area de 56 mil metros quadrados, tendo sido a primei-
ra pousada criada na llha de Santa Catarina, em 1983.

Surgiu sem nenhuma espécie de pesquisa ou planejamento, tendo como fina-
lidade inicial a instalagdo de um centro de estudos de terapias alternativas, com um
espaco para a promogao de workshops e trabalhos terapéuticos. Por sugestdes, e
pelo anseio de amigos permanecerem por mais tempo nas instalagdes da casa aca-
bou se transformando em pousada.

Em entrevista, a proprietaria da pousada manifestou-se a respeito de sua par-
ticipacao no empreendimento do seguinte modo: “A pousada para mim é um prazer,

sendo um meio de vida,e ndo um meio de morte.”
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Na implantagdo do empreendimento, a proprietaria residia em uma das suites
oferecidas; na ocasido em que foi realizada a entrevista (agosto 2004), ocupava um
chalé construido no entorno da rica vegetacédo que faz parte do empreendimento. A
receita obtida por meio da ocupacdo da pousada nao € sua unica fonte de renda,
porém seu trabalho na mesma constitui-se em sua principal ocupacao.

Ainda durante a entrevista, a proprietaria manifestou que nao pretende ex-
pandir o numero de acomodacdes ofertadas aos clientes, visando preservar a quali-
dade do atendimento personalizado que presta aos hospedes e o espacgo reservado
a realizacdo dos processos terapéuticos. O outro motivo manifestado para a manu-
tencdo do tamanho do empreendimento consiste na opgao de sua proprietaria em
nao realizar um investimento financeiro muito expressivo, porque, conforme foi ex-
presso em entrevista concedida por sua proprietaria: “O tempo de espera do retorno
de um investimento grande no segmento das pousadas ¢é longo.”

Seu quadro de pessoal € composto por dois funcionarios, definidos pela diri-
gente como sendo “polivalentes”, isto €, conhecem toda a rotina de funcionamento
da pousada e sao incentivados a terem iniciativas e participagdo ativa garantindo o
melhor atendimento do héspede. Como fungdes primordiais, um destes colaborado-
res € responsavel pela limpeza e preparagdo do café da manha aos hdspedes e o
outro responsavel pela manutencéo e jardinagem, sem esquecer que a proprietaria
participa também ativamente de todas as atividades operacionais existentes na pou-
sada

A imagem da pousada que a dirigente pretende construir junto aos héspedes
a partir das experiéncias vividas é traduzida pelos conceitos de cordialidade, amabi-

lidade e proximidade com o préximo.
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A pousada tem capacidade para receber 27 pessoas, ofertando dois tipos de
opc¢des de hospedagem aos clientes: dois chalés com diarias que variam entre 88 e
132 reais entre a baixa, alta e altissima temporada, e cinco suites tematicas que a-
presentam diarias entre 80 e 150 reais conforme a época do ano.

Os seguintes servigos sado colocados a disposi¢cao dos hospedes: frigobar; te-
levisao, telefone, ar condicionado, ventilador e cofre. Suas instalacbes contam com
estacionamento, sala de TV, sala de eventos, churrasqueira, piscina, abundante ar-
borizagao e trilha ecoldgica. Na alta temporada, oferece,ainda, os servigos de lavan-
deria, café da manha, internet, camareira, equipamentos de lazer e esporte, play-
ground e aulas de ioga.

Nao apresenta um publico alvo definido, e em paralelo ao funcionamento da
pousada, a dirigente disponibiliza suas instalagdes para a realizagao de workshops,
trabalhos terapéuticos e festas comemorativas de médio porte.

As principais localidades emissoras de clientela sao as cidades de Porto Ale-
gre e Curitiba, no territério regional, os estados de Mato Grosso do Sul, Rio de Janei-
ro e Sao Paulo no territério nacional e os paises da Franga, Alemanha, Italia e Ingla-
terra no territério internacional.

Segundo relato da proprietaria, a taxa de retorno dos clientes da pousada é
elevada (cerca de 40 por cento), e muitos deles se hospedaram a primeira vez como
namorados, ha muitos anos, e, posteriormente voltaram ao empreendimento ja com

seus filhos.

4.2.6 Pousada F
Inaugurada em 2000, localiza-se em frente ao mar da praia do Campeche, na

regido sul da llha de Santa Catarina. O conceito do empreendimento surgiu dez a-
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nos antes, por iniciativa de um dos proprietarios da pousada, a partir da implantagao
do hotel situado na mesma localidade da pousada, porém em outro endereco. Ao
serem iniciadas suas atividades, o referido hotel dispunha apenas de quatro acomo-
dacgdes e funcionava como uma espécie de hospedaria, atendendo a um publico que
buscava uma hospedagem com tarifas econémicas.

Com a melhoria da estruturagao desse hotel, que era o unico da regiao, sur-
giu o desejo da construgdo de um empreendimento que atendesse a uma outra cli-
entela mais exigente, apresentando tratamento personalizado, que possibilitasse a
cobranca de tarifa-luxo.

Um de seus proprietarios reside na pousada e outro no hotel, sendo que os se
empreendimentos constituem na Unica ocupagao econémica dos dois.

Os atributos valorizados pelos proprietarios da pousada frente aos clientes,
conforme manifestacdo dos mesmos, sdo a nostalgia, a saudade, a cortesia, a pes-
soalidade, o aconchego, configurando-se numa casa de “cura” para os males do co-
tidiano repleto de atribulagdes.

A pousada conta com onze funcionarios, sendo que possuem conhecimento
sobre o funcionamento integral da pousada e a fluéncia em diversos idiomas, pro-
porcionando um atendimento diferenciado ao cliente. Suas responsabilidades estao
distribuidas da seguinte maneira: quatro funcionarios nas atribuigdes de recepgao e
reservas, um funcionario na manutencédo, um funcionario na jardinagem, duas no
servico de camareira e duas copeiras. Existe o aumento de quatro funcionarios na
alta temporada, sendo dois desses alocados na recepgao e dois nas atribuicées do

servigco de limpeza e arrumacgéao das dependéncias.



86

Sua estrutura contempla: sala holistica, piscina, ofur6 aquecido no jardim in-
terno, area de lazer no jardim, servico de café da manha preparado pelos proprios
colaboradores da pousada, sauna, TV, frigobar e sala de leitura.

Compdem-se de 21 acomodacgdes, a saber: 12 suites simples com jardim pri-
vativo, com diarias que variam entre 125 e 168 reais, conforme a baixa e a alta tem-
porada; 07 suites luxo com sacada, possuindo frente para o mar ou frente para o
jardim, decoradas com piso de madeira nobre e moveis artesanais, com diarias de
160 a 240 reais e de 160 a 220 reais na suite com frente para o jardim; duas suites
master com diarias de 240 a 320 reais, e 02 apartamentos do tipo apart com cozinha
integrada, com valores de diarias de 160 a 240 reais.

Sua clientela no més de julho apresentou maior incidéncia de estrangeiros do
que de brasileiros, originarios principalmente dos Estados Unidos, Holanda, Italia,
Holanda; os nacionais residem em S&o Paulo, Parana, Rio de Janeiro e Rio Grande
do Sul.

Seu publico alvo é composto essencialmente por familias, o publico GLS, pelo
turismo de eventos e pelo turismo internacional.

A taxa de ocupacédo do empreendimento na baixa temporada é de 89%, na al-
ta temporada é de 75% e de 100% na altissima temporada, sendo que nessa época
muitos clientes procuram o empreendimento que, por lotagao esgotada, ndo pode
recebé-los.

O reinvestimento do lucro obtido com o funcionamento da pousada em termos
de melhoria da infraestrutura esta perto dos 15 por cento. Conforme relato de um de
seus proprietarios, passada a fase de investimento, tais como a estrutura de aque-
cimento solar, aparelho para a captacéo da agua de ponteira e composteiras, o em-

preendimento comegou a recuperar o investimento inicial.
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A ambicao de seus proprietarios € o incremento da taxa de retorno e da fideli-
dade de seus hdspedes, que hoje é de 40 por cento, com uma ocorréncia anual;
como ideal, gostariam que os clientes retornassem ao empreendimento mais do que

uma vez a cada ano.

4.2.7 Pousada G

Atua como pousada desde o més de novembro de 2000; anteriormente (ha
dois anos), funcionava como residencial, contando com os aluguéis de temporada.

E um negdcio essencialmente familiar, sendo a Unica ocupacéo econémica do
casal, que reside com sua familia na propria pousada. Em sua administragao culti-
vam os conceitos de cortesia e integragcdo com o meio ambiente perante a clientela.

Conta na sua estrutura de pessoal, além do casal de proprietarios e de seus
filhos, com dois colaboradores encarregados de servigos gerais na baixa temporada
e oito colaboradores na alta temporada. Os proprietarios aprenderam conhecimentos
de linguas estrangeiras vislumbrando o melhor atendimento dos clientes estrangei-
ros.

Seu publico alvo é composto pelas familias de classe média, que viajam de
automoével, com condigdes financeiras modestas.

Em termos de acomodacgdes, apresenta uma decoragao relativamente padro-
nizada, nos chalés de um quarto, com diarias que variam de 61 a 80 reais entre bai-
xa e alta temporada; nos chalés de dois quartos com diarias de 115 a 135 reais e
nos apartamentos, praticando tarifas de 54 a 70 reais.

A taxa de retorno de clientes é considerada baixa, em torno de 20 por cento,

sendo que ja foi percebido que 30 por cento dos héspedes sao fruto de indicagdes

de clientes que ja estiveram na pousada.
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Parana, Sao Paulo, Minas Gerais e Bélgica, Alemanha, Estados Unidos e
Portugal sdo as regides de onde provém os clientes da pousada, sendo que a taxa
de ocupacao do empreendimento €, na baixa temporada, de 10 por cento, e, na alta,
de 70 por cento.

Como servigos ofertados, a pousada apresenta: frigobar, televisao, telefone,
ar condicionado, ventilador, café da manha caseiro, estacionamento coberto,
lavanderia (terceirizado), acesso para deficientes, servico de camareira, sala de
eventos, churrasqueira, piscina, quadras de vélei e futebol de campo, playground,

arborizagao e acesso a trilhas ecoldgicas.

4.2.8 Pousada H

Fundada no més de janeiro de 1997, com localizag&o na praia do Ribeirdo da
llha, surgiu a partir do sonho de seus proprietarios em possuir um negdcio préprio,
aproveitando a propriedade e 0 museu em anexo que ja faziam parte do patrimdnio
da familia.

O conceito da pousada vem da regido onde esta inserida, que é um local his-
térico dos colonizadores da ilha, com abundante riqueza de tradigdo e belezas natu-
rais, convidando o héspede a viver plenamente a experiéncia de estar em contato
com esse recanto tipicamente agoriano. Segundo seu proprietario, é “a tradugéo da
informalidade com a comodidade, estando em casa, sem as incumbéncias domésti-
cas.”

Buscando ampliar ainda mais esse contato, a pousada possui em anexo um

restaurante com pratos tipicamente agorianos, elaborados pelos préprios proprieta-

rios.
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E um negdcio essencialmente familiar, porém n&o se constitui na unica ocu-
pacao econdmica do casal, que reside com sua familia na propria pousada. Conta
na sua estrutura de pessoal, além do casal de proprietarios e de seus filhos, com
dois colaboradores encarregados de servigos gerais na baixa temporada e oito cola-
boradores na alta temporada.

Em termos de acomodacdes, apresenta uma decoracao relativamente padro-
nizada nas nove suites ofertadas, sendo divididas em: suites menores com vista pa-
ra o jardim, com diarias que variam de entre 65 e 85 reais entre baixa e alta tempo-
rada; suites menores com vista para o mar, com diaria de 72 a 92 reais; suites com
ar condicionado praticando a diaria de 84 a 110 reais e a suite presidencial, com dia-
rias de 100 a 120 reais.

As principais localidades emissoras de clientela sdo constituidas pelo estado
de Sao Paulo no territério nacional e pelos paises da Franga, Alemanha, Bélgica e
Inglaterra no territério internacional.

A taxa de retorno dos héspedes ja frequentadores da pousada é de 40 por
cento, voltando a pousada pelo menos uma vez a cada ano.

Seu publico alvo é composto essencialmente por familias, casais, pelo turis-
mo de eventos, com casamentos e convengdes e pelo turismo internacional.

A taxa de ocupagdo do empreendimento na baixa temporada é de 30%, na al-
ta temporada é de 85% e de 90% na altissima temporada.

Frente a prestacédo de servigos, o proprietario manifestou que “diz ao cliente
que este peca tudo o que deseja, e que dentro do possivel ira atendé-lo.” Como ser-
vigos ofertados, a pousada apresenta: televisao, telefone, ventilador, servigo de café
da manha caseiro, estacionamento, lavanderia (terceirizado), internet, acesso para

deficientes, servico de copa e camareira, sauna, sala de eventos, saldao de jogos,
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churrasqueira, playground, arborizacédo translado (terceirizado), cofre e acesso a

trilhas ecoldgicas.

4.3 COMPOSIGCAO DAS CADEIAS DE VALORES DAS POUSADAS ESTUDADAS
A presente secao tem por finalidade apresentar a composicdo das cadeias de

valores das pousadas investigadas, elaborada com base na cadeia de valores parti-

cularizada, apresentada em sec¢ao anterior, e nos dados levantados junto aos em-

preendimentos pesquisados.

4.3.1 Atividades primarias
Nas pousadas, essas atividades podem ser identificadas como aquelas en-
volvidas na criacao fisica dos servicos ofertados pelo empreendimento, sua venda e

prestacao ao héspede, bem como no contacto posterior a estada do mesmo.

4.3.1.1 Logistica Interna

A logistica interna de todas as pousadas estudadas consiste nas atividades
de recebimento e no armazenamento dos produtos de limpeza das acomodacdes e
instalagdes da pousada, produtos de higiene dos hdspedes e alimentos utilizados
nas refeicdes. E realizada essencialmente pelos colaboradores encarregados da
recepgao, parte administrativa e manutengao da pousada, quando existentes; senéo,

pelos préprios proprietarios dos empreendimentos.

4.3.1.2 Operacgdes
As atividades de operagcbes observadas em todas as pousadas podem ser

traduzidas como a esséncia do esfor¢o dos trabalhos realizados por todos os colabo-
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radores da organizacdo. Compreende o atendimento dos chamados realizados por
intermédio do telefone e da internet solicitando a realizagao de reservas, passando
pela recepcao dos hospedes, oferecendo a opcéo do fornecimento de translado para
a chegada até a localizagao da pousada; o check in dos clientes na pousada, a pre-
paracao do café da manha e a limpeza das acomodacdes, sem esquecer da resolu-
cao de eventuais dificuldades apresentadas pelos hospedes, bem como o check out
e o convite para que os mesmos retornem em outras ocasidées ao empreendimento.
Nas Pousadas C, D, E, G e H, pode-se notar como particularidade que a re-
cepcao é realizada quase que exclusivamente pelo proprietario ou dirigente, que
procura, desta forma, ja4 na entrada, estabelecer um relacionamento mais estreito
com o hoéspede, o que facilita a percepgao das expectativas deste ultimo frente a

estada.

4.3.1.3 Logistica Externa

A logistica externa encontrada nas pousadas estudadas, como ja havia sido
previsto na concepcgao da cadeia de valores adaptada apresentada no inicio deste
capitulo, trata do processamento das reservas realizadas pelos clientes e na defini-
¢ao da programacgao de ocupacao da pousada por parte da area administrativa.

Na Pousada E, as atividades de reservas e programacao de ocupacgao da
pousada sao realizadas sem a utilizagcdo de nenhuma espécie de programa compu-

tacional. Em entrevista, a proprietaria declarou:

Eu ja tive desses programas que fazem reservas e controlam o fluxo dos

hospedes, mas desisti [...] Era tudo tdo complicado que eu preferi fazer uma
planilha simples, a mao mesmo, que no final das contas surte 0 mesmo resul-
tado.

Ja as outras pousadas estudadas apontaram a utilizagdo de programas com-

putacionais para a realizagédo destas atividades.
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4.3.1.4 Marketing e vendas

Tendo em vista as atividades relacionadas com marketing e vendas, a totali-
dade das pousadas investe atualmente cerca de dez por cento de sua receita em
atividades de promogao e venda. Alguns proprietarios consideram o investimento
muito expressivo, enquanto outros julgam que precisam incrementar ainda mais es-
ses esforgos, demonstrando claramente a adogao de estratégias diferentes.

Quanto ao estabelecimento de parcerias com agéncias de turismo, visando o
incremento das vendas, as Pousadas B, D, E, G e H ndo possuem nenhuma espécie
de convénio; entretanto, quando eventualmente as referidas agéncias encaminham
algum turista ao estabelecimento, recebem o valor de dez por cento das diarias ocu-
padas pelo mesmo, como pagamento por sua indicagéo.

Neste aspecto, a Pousada F configura-se como um modelo para as outras
pousadas da ilha. Seus proprietarios promovem a pousada também em feiras de
turismo, realizadas no territério nacional e internacional, ja tendo viajado para paises
como o Chile e a Argentina, na América do Sul; Portugal, Marrocos e Africa nos con-
tinentes europeu e africano.

A Pousada C apresenta também um relacionamento estreito com essas a-
géncias, principalmente as promotoras de eventos, objetivando o fechamento de
grupos de participantes de eventos. Assinou, ainda, convénio com o clube de turis-
mo, que concede descontos aos seus associados.

O dirigente da Pousada A afirmou nao gostar de trabalhar com essas empre-
sas, por estipularem precos fixos e exigirem o bloqueio da reserva das acomoda-
¢des, muitas vezes nao respeitando a época do ano e nivel de ocupagao que o em-

preendimento possui no momento de sua chegada.
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Objetivando o estreitamento com essa forma de promocgao, o dirigente da
Pousada B, apds a construgao de algumas melhorias na infraestrutura de seu em-
preendimento, pretende contratar um colaborador para realizar contatos pessoais
diretamente em agéncias visando tornar a pousada mais conhecida no territério na-
cional.

Ao lado do relacionamento com as operadoras e agéncias de turismo, os a-
nuncios em publicacdes foram apontados como mais uma opcédo de promogao dos
empreendimentos. Assim, os dirigentes das Pousadas B, D e G ressaltaram o exce-
lente retorno da publicagdo de anuncios em guias nacionais direcionados aos turis-
tas, em fungédo da grande credibilidade dos mesmos, suas grandes tiragens e a faci-
lidade de encontra-los em pontos de venda .

Por sua vez, a Pousada F investe macigcamente no anuncio em revistas e gui-
as direcionados a viajantes. A esse respeito, um dos seus dirigentes manifesta-se da
seguinte maneira: “Quando um turista planeja a viagem para algum destino sempre
busca informagdes atualizadas numa publicagéo da area.” A divulgagao do nome da
pousada conta, também, com muitas reportagens que sao feitas espontaneamente
por revistas de circulagdo nacional e internacional, nao representando investimento
financeiro algum por parte da pousada.

Possuindo opinido divergente, as proprietarias das Pousadas C e D afirmaram
ja ter contratado anuncios em revistas de viagem de companhias aéreas e anuncios
em periddicos regionais e nacionais; julgam que, nos tempos atuais, o investimento
nao se justifica, sendo a internet o principal instrumento de atragédo do cliente.

Por ocasiao da realizagado da entrevista, a disponibilizagdo do site configura-
se como o principal meio de comunicagao com o cliente potencial, sendo utilizado

por todas as pousadas estudadas e normalmente elaborado por profissionais espe-
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cializados. Tem o intuito de aproximar o cliente da vivéncia proporcionada pela esta-
da na pousada, com a opc¢ao da efetuacao de reserva por ele mesmo. Um poderoso
atributo desse meio € a traducao de parte de seu conteudo para linguas estrangei-
ras, visando atingir um publico que se encontra fora do territério nacional. Curiosa-
mente, muitas vezes a utilizacdo desse recurso ndo configura uma estratégia inten-
cional por parte dos proprietarios em atingir esse publico alvo especifico.

A principal dificuldade apontada no uso dessa ferramenta, conforme foi mani-
festado pelos dirigentes, esta na devida atualizagdo dos mesmos, mantendo o clien-
te prontamente informado das modificacdes realizadas em cada pousada.

Como contato pds-venda, as Pousadas B e F enviam, via e-mail, felicitagdes
em datas comemorativas, bem como informativos sobre as novidades da pousada e
eventos, buscando criar vinculo com os clientes.

Ja a Pousada C envia, via correio, uma carta alusiva ao inicio da alta tempo-
rada, ressaltando as novidades da pousada e convidando o cliente para retornar ao
empreendimento.

O dirigente da Pousada G manifestou ndo usar seu cadastro de clientes para
contatos posteriores, alegando que caso utilizasse essa pratica corria o risco de néao
ser ética, uma vez que os clientes podem vir a se hospedar com companheiros de
fora do casamento, sendo assim inconvenientes.

O dirigente da Pousada H manifestou seu interesse na utilizagado do cadastro
de seus clientes e pretende implementa-lo a curto prazo, com o envio de mensagens
comemorativas de final de ano e de felicitagdes pela data de aniversario, ofertando
cortesias aos hospedes.

Na Pousada A, por iniciativa dos funcionarios, no ano passado, foi verificada a

viabilidade da implementag¢ao do envio de correspondéncia alusiva ao inicio de mais
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um periodo de férias. Entretanto, por motivos de custos altos de realizagdo nao péde
ser implementado, tendo em vista que o banco eletrénico de dados dos clientes pos-
sui mais de 1.500 clientes cadastrados.

Quanto a fixagao de precgos, verificou-se que a flutuagédo da tarifa balcao da
diaria praticada pelos empreendimentos Pousada A, B, D, G e H e a negociagao do
preco sdo considerados como algo estratégico na conquista do hdspede da pousa-
da. Configura-se, desse modo, mesmo que implicitamente, a adogao da estratégia
de lideranca de custos por parte da empresa.

De outro lado, as Pousadas C, E e F praticam essencialmente a flutuacédo dos
valores das diarias pela vigéncia da temporada, confiando na diferenciagao de suas
instalagdes e acomodacdes, assim como na qualidade dos servigos ofertados, confi-
gurando a adogao da estratégia de diferenciacédo, também referenciada na base teé6-
rica.

Assinalando a busca por uma gestdo mais profissionalizada, um dos proprie-

tarios da Pousada F, em entrevista realizada declarou que:

Aqui, o valor estipulado pelas diarias é definido conforme o nivel de investi-
mento realizado na pousada e a sua amortizacdo, sem esquecer do custo de funcio-
namento da mesma, que é baixo para nés [...] Nés somos profissionais, nao aumen-
tamos o preco s6 porque entramos na alta temporada.

Quanto a realizacdo de pesquisas de satisfacao dos clientes, as Pousadas A,
B e F costumam colocar nas suas acomodagdes formularios com perguntas relativas
a qualidade do atendimento e do funcionamento da pousada, buscando conhecer a
opinido dos hospedes e receber sugestodes.

Ja as Pousadas D, E, G e H, conforme relatos de seus proprietarios, manifes-
taram a utilizagcado dessas pesquisas por escrito no passado e, posteriormente, opta-
ram por fazé-las de forma mais informal, por meio de uma conversa no check out do

cliente, buscando contacto personalizado com o hdspede.
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A Pousada C ainda nao faz uso desse instrumento, porém, pretende colocar
em funcionamento ja na préxima temporada, buscando conhecer ainda mais as im-
pressdes de sua clientela perante aos servigos ofertados.

Quanto a implementagado das sugestdes advindas da realizagdo dessas pes-
quisas, sejam elas formais ou informais, foi observado que muitas mudancgas ja fo-
ram realizadas no atendimento e na infraestrutura fisica dos empreendimentos de-
correntes das mesmas. Como principais obstaculos, foram indicados: a existéncia de
restricdes orcamentarias por parte dos empreendimentos, a falta de preparo por par-
te dos colaboradores dos proprios estabelecimentos e a falta de apoio por parte da
populagao local, perante as atividades turisticas.

Quanto a dificuldade advinda da falta de preparo por parte dos colaboradores,

um dos proprietarios da Pousada F declarou:

[...] A limitagdo humana, os profissionais mal formados s&o a principal limita-
¢aol...] Formagao humana entra: a formacéo profissional, a formagéo do cara-
ter, formacgao da honestidade...

Em entrevista, os funcionarios da Pousada A indicaram a nao aceitacéo, por
parte do atual proprietario, da realizagao de investimentos voltados a ado¢cdo de um
programa de fidelidade, e a colocagédo de anuncios do empreendimento em periodi-

cos e revistas especializadas.

4.3.1.5 Servico

As atividades de servigos sao executadas pelos funcionarios encarregados da
manutencgdo, contemplando os cuidados relacionados aos jardins que compdem o
entorno do empreendimento, assim como eventuais consertos nas instalagdes co-

muns e acomodacdes da pousada.
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Na Pousada G, os servigos de manutencgao e jardinagem sao realizados dire-
tamente pelos seus proprietarios, com o intuito de diminuicdo de custos, alegando
que a mao de obra especializada na realizagdo desses servicos € muito cara. Um
outro aspecto favoravel dessa pratica apontado pelo proprietario, reside no fato de
que alguns aspectos paisagisticos sdo mais bem definidos a partir do gosto pessoal
deles proprios, fato que seria mais dificil sendo feito por terceiros.

Ja nas Pousadas A, B, C, D, E, F e H, esses servicos sao realizados por pro-
fissionais especializados, munidos de conhecimentos e experiéncia pratica acerca

das praticas envolvidas no cumprimento dessas atividades.

4.3.2 Atividades de Apoio

No caso especifico das pousadas, as atividades de apoio sdo aquelas que
dao suporte as atividades primarias ja descritas anteriormente, e a si mesmas, for-
necendo os produtos adquiridos, tecnologia , pessoal capacitado e diversas fungdes
necessarias a gestado do empreendimento, tais como o planejamento e a administra-

¢ao financeira e contabil.

4.3.2.1 Aquisicao

A atividade de aquisicao é desempenhada pela area administrativa, tendo su-
pervisao total do proprietario, que concentra o poder de decisao frente aos fornece-
dores.

No tocante a preocupagédo com a qualidade das marcas dos fornecedores de
roupa de cama e banho, artigos de higiene e ornamentagao direcionados aos clien-
tes, nas entrevistas concedidas pelos representantes das Pousadas A, B, C, D, G e

H, foi relatado que a empresa busca a melhor opgao, conjugando o binémio precgo e
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qualidade. Nessa busca, nao existe fidelidade quanto a determinagcao dos fornece-
dores, mas sim, a escolha da melhor oferta. Ainda na Pousada G, foi assinalada a
compra de moéveis usados para a composicdo da decoracdo de suas acomodacdes
e instalagdes, objetivando maior economia.

Nas Pousadas E e F foi identificada a escolha de fornecedores e materiais di-
ferenciados, como moveis fabricados com madeira de demolicdo para a decoragao
dos quartos e instalagdes, baixelas e talheres de prata, camas box king size e tra-
vesseiros de pena de ganso, visando atingir um publico que prima pelo bom gosto e
qualidade dos produtos.

Como particularidade, o dirigente da Pousada F manifestou sua escolha pre-
ferencial, quando possivel, pelos fornecedores de bebidas e alimentos situados na
regido do entorno da pousada, colaborando desta forma com o desenvolvimento e
crescimento econémico do lugar, o que também beneficia a pousada.

Dirigentes das Pousadas C, F e H manifestaram a preocupagdo quanto a
compra de alimentos naturais sem agrotoxicos para a preparagao do café da manha,
atendendo a uma tendéncia atual de preocupagdo com a saude, por intermédio da
qualidade da alimentagcdo. Com esse foco, as Pousadas F e H utilizam em seu café
da manha alimentos plantados na prépria sede da pousada, preservando sua quali-

dade.

4.3.2.2 Desenvolvimento de tecnologia

Na maior parte das pousadas estudadas, a atividade de desenvolvimento de
tecnologia demanda, quase que exclusivamente, o conhecimento por parte dos co-
laboradores e dirigentes relativamente ao dominio dos programas adotados para

reservas e cadastro dos hdéspedes da pousada.
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Nas Pousadas A, B, D, F e H sao utilizados programas de reserva e cadastro
de clientes, objetivando a maior eficiéncia e o melhor aproveitamento da manipula-
¢ao dos dados dos clientes ja atendidos. Sendo que algumas dessas utilizam a pos-
sibilidade de gerar correspondéncias automaticamente para enviar comunicados aos
hospedes.

Na Pousada B é utilizada também a tecnologia a favor da seguranga, com um
circuito interno de cameras nas instalacbes comuns e entrada do empreendimento.

Na Pousada D foi encontrado como recurso a utilizacdo de cartdes-chave no
controle do fornecimento de luz para os hospedes. Conforme relato de sua proprieta-
ria, a economia gerada a partir da diminuigdo do desperdicio de energia elétrica, por

parte dos hdspedes, justificou o investimento.

4.3.2.3 Geréncia de recursos humanos

Séao atividades realizadas pelo proprietario e pelo administrativo das empre-
sas, contemplando as indicagbes feitas quanto a qualidade do servigo realizado pe-
los funcionarios, da manutencéo e limpeza do empreendimento, da contratacéo de
mao-de-obra extra para a temporada e do pagamento dos funcionarios.

Nas Pousadas E, F e G, os proprietarios investiram na capacitagao de pesso-
al com o encaminhamento dos colaboradores para a realizagdo de cursos capacita-
dores em instituicbes como o SENAC, visando a aquisi¢ao de novas técnicas para
as suas areas de atuagado. Sendo que na Pousada F, os proprietarios assinalaram a
importancia do exemplo dos préprios dirigentes quanto a qualidade na realizagao
dos procedimentos e atendimento de hdspedes, mostrando que o cliente deve ser

recebido na pousada como se fosse um parente retornando ao lar.



100

Conforme o relato de um dos proprietarios da Pousada F: “hotelaria é voca-
¢ao, nao profissdo”. Assinalando que a escolha por parte dos dirigentes daqueles
que fardo parte do empreendimento deve passar pela premissa de que 0os mesmos
devem gostar de receber pessoas, acima de tudo. Manifestou que essa preocupa-
¢ao tem dado bons frutos, tendo em vista o nivel de satisfagdo manifestado pelos
clientes e a baixa rotatividade de funcionarios na pousada.

Na Pousada B existe uma programacgao por escrito do que a camareira deve
fazer em cada uma das unidades, assim como, um boletim de conferéncia de cada
um dos itens que devem ser observados na limpeza. Em entrevista, o proprietario
manifestou que essas ferramentas auxiliam no controle por parte da administragao
dos trabalhos que estao sendo realizados, como também servem como uma espécie
de inventario fisico do estado de conservagdo dos objetos constantes dos aparta-
mentos.

No que toca a relevancia das reunides e conversas informais na capacitagao

de pessoal, foi relatado pelo proprietario da Pousada C, em entrevista:

Os contatos pessoais servem como incentivadores do bom atendimento do
hospedel...] A qualidade na realizagdo das tarefas da pousada pelos funcio-
narios acabam sendo a melhor estratégia para a garantia da satisfagao do
hospede.

4.3.2.4 Infra-estrutura da empresa

As atividades de infra-estrutura da empresa sao realizadas pelo proprietario,
em conjunto com os colaboradores da area administrativa e de recepgao, na super-
visdo geral e na busca das caracteristicas que construam uma imagem da pousada
frente ao cliente de bom atendimento, representado pela cortesia e amabilidade.

Na Pousada B, tendo em vista a busca pela diferenciacdo da concorréncia e a
captacdo de clientes com um maior nivel de exigéncia quanto a oferta de servigos,

serdo construidas piscina e cafeteria. Segundo seu proprietario, 0 novo espago pro-
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porcionara uma maior integragcao entre os hospedes e mais um incentivo para o pu-
blico vir a conhecer o empreendimento. Outro servigo que seu dirigente pretende
implementar é a oferta do servico de café da manha, também no periodo de baixa
temporada.

Na Pousada D, a proprietaria pretende construir quartos pequenos, visando a
cobrancga de um valor de diaria mais acessivel, buscando atingir um publico maior.

Nenhuma das pousadas estudadas tem feito uso de consultoria especializada
na area de atendimento de hdspedes, objetivando a melhoria da qualidade dos seus
servicos. A contencdo de custos e a falta de interesse foram apresentados como
principais causas dessa postura.

Na Pousada E, como investimento a curto prazo no incremento da estrutura
de servigos da pousada, a proprietaria manifestou o interesse em construir, em ane-
X0 ao empreendimento, um mini spa. A idéia vem ao encontro do conceito de bem
estar e integragdo com a natureza que a empresa cultiva.

Devido a sugestdo de um hospede, a Pousada F implementara, em curto pra-
zo, a reforma de suites aplicando diferentes temas no tocante a sua decoragao, pro-
porcionando que o cliente volte mais vezes para vivenciar a experiéncia de estar en-
trando em contato com a cultura de outros paises.

Na Pousada H pretende-se construir, em curto prazo, um auditério com capa-
cidade de 120 pessoas, visando atender melhor a demanda existente, e ja aprovei-

tada pelo empreendimento na baixa temporada, em fungéo do turismo de eventos.
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4.4 Adocgao do conceito de marketing e de vendas pelas pousadas investiga-
das

A luz das cadeias de valores de cada pousada, explanadas na secdo anterior,
e considerando-se os conceitos de Kotler a respeito do conceito de marketing e ven-
das, ja indicado anteriormente, além de dados complementares levantados por in-
termédio das entrevistas com os proprietarios e dirigentes das organizag¢des investi-
gadas, sera analisada, nesta secéo, a presenga das orientagdes de marketing e/ou

de vendas no processo de gestao dos referidos empreendimentos.

4.4.1 Orientacoes referentes ao conceito de vendas

Concentram-se, principalmente, na confianca da demanda espontanea pela
localizagéo, na oferta de instalagdes e servigos, nas estratégias adotadas e nos es-
forcos de venda e promogao.

4.4.1.1 Demanda espontanea pela localizacao

e O fato da Pousada A possuir localizagéo privilegiada, de frente para o mar,
numa praia de aguas claras e calmas, faz com que o dirigente confie na
demanda espontanea por parte dos turistas que procuram a llha de Santa
Catarina e na propaganda boca-a-boca realizada por aqueles que ja se
hospedaram na pousada para garantir sua ocupagédo. A manifestacado de

um dos funcionarios da pousada ressalta:

[...]JAs vantagens naturais que nds ja temos, simplesmente por estarmos na
beira de uma praia bela e com aguas claras, faz com que o proprietario pense
que ndo é um bom investimento colocar dinheiro em esforgos de promogéo e
venda.



103

Tal concepcéo reflete-se na recusa pela adogao de programas de fide-
lidade junto aos clientes, proposto por colaboradores da area administrativa, e

em esforgos de contacto com os clientes, apds a sua estada na pousada.

e As Pousadas D e E nao utilizam seu cadastro de clientes como base para o
estabelecimento de um contacto posterior com o héspede, alegando que a
troca posterior do endereco domiciliar e do enderecgo eletrbnico por parte
dos clientes, bem como o preenchimento incorreto das fichas cadastrais,
sao aspectos que inviabilizam o envio de correspondéncias e e-mails in-
formativos. Compartilhando essa viséo, dirigente da Pousada G afirmou
nao fazer uso do cadastro que possui dos clientes, evitando ser inconveni-
ente e anti-ética, uma vez que os mesmos podem vir a se hospedar com
companheiros “ndo regulares”. A manifestacdo realizada neste sentido por

seu proprietario em entrevista foi:

O cadastro de clientes ndo é recomendado em hotelaria, porque muitas vezes
o homem vem aqui apresentando uma mulher como se fosse sua esposa,
quando na verdade nao €[...] Depois vocé manda uma correspondéncia para
sua casa convidando-o a retornar a pousada e cria uma situagao desagrada-
vel.

4.4.1.2 Instalagbes e servigos oferecidos

e Na Pousada E, a diferenciacdo existente entre as unidades de hospeda-
gem ofertadas nao é resultado de um esforgco intencional em oferecer op-
cdes diversas aos hdéspedes, mas sim, fruto de compras realizadas em via-

gens de passeio da proprietaria.

e A Pousada H oferece como elemento atrativo frente a clientela e diferenci-
ador frente a concorréncia o servigco de restaurante tipicamente acgoriano,
onde a escolha do cardapio e a elaboracédo dos pratos sao feitas exclusi-

vamente pelo dirigente juntamente com sua familia. Como capacitagéo pa-
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ra melhor atender os clientes, os proprietarios realizaram cursos de culina-
ria e gastronomia no Arquipélago dos Acores, tendo apoio do governo da

localidade que buscava a difusao da cultura local em terras brasileiras.

e Na Pousada H, buscando atender melhor seu publico oriundo do turismo
de eventos, pretende-se construir, ainda este ano, um auditério com capa-
cidade para 120 pessoas, bem como realizar a ampliacdo do numero de
acomodacodes existentes no empreendimento, visando aumentar em 50% a

sua capacidade de recepgao de hdspedes.

e Na Pousada E, como investimento a curto prazo no incremento da estrutu-
ra de servigos da pousada, a proprietaria manifestou o interesse em cons-
truir, em anexo ao empreendimento, um mini spa. A idéia vem ao encontro
do conceito de bem estar e integragdo com a natureza que a empresa cul-

tiva.

e Os proprietarios das Pousadas E, F e G investiram na capacitacdo de pes-
soal, com o0 seu encaminhamento para a realizagdo de cursos capacitado-
res, proporcionando o aprendizado de novas técnicas aplicadas as suas
areas de atuagao. Entretanto, a orientacdo dessas atividades de desenvol-
vimento de seus quadros ndao obedece a qualquer indicagao dada por clien-

tes; teve origem na visdo pessoal de cada dirigente.

4.4 1.3 Estratégias competitivas

e Constatou-se que a flutuacdo da tarifa balcdo da diaria praticada pelas
Pousadas A, B, C, D, G e H e a negociagao do prego sao considerados
como elementos estratégicos na conquista do hdspede da pousada, assi-

nalando, mesmo que implicitamente, a adogédo da estratégia de lideranga
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de custos por parte da empresa. Um dos relatos conferidos em entrevista

pela proprietaria da Pousada C reforga a orientagéo dessa estratégia:

Eu tenho vontade de fechar a garagem que eu tenho no fundo do ter-
reno e construir uns quartinhos para cobrar uma diaria bem barati-
nhal...] Construir suites bem simplezinhas, para poder alugar por um
preco baixo.

4.4.1.4 Vendas e promogao

e Quanto ao estabelecimento de parcerias com agéncias de turismo, visando
o incremento das vendas, as Pousadas A, B, D, E, G e H ndo possuem ne-
nhuma espécie de convénio, sendo que eventualmente e espontdaneamen-

te fazem negdcios com aquelas que as procuram.

e O dirigente da Pousada A afirmou nao gostar de trabalhar com essas em-
presas, por estipularem pregos fixos e exigirem o bloqueio da reserva das
acomodacdes, muitas vezes nao respeitando a época do ano e a ocupagao

que o empreendimento possui no momento de sua chegada.

e A Pousada C apresenta um relacionamento estreito com as agéncias pro-
motoras de eventos, objetivando o fechamento de grupos de participantes,
aproveitando sua proximidade fisica com o Resort Costdo do Santinho.
Possui também convénio com o Clube de Turismo, entidade que concede
descontos nas diarias hoteleiras de diversos estabelecimentos aos seus

associados.

e Além de possuir contatos e parcerias com as maiores operadoras de turis-
mo mundiais, os proprietarios da Pousada F promovem seu empreendi-
mento também em feiras de turismo, realizadas no territério nacional e in-

ternacional, ja tendo viajado para paises como o Chile e a Argentina, na
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América do Sul; Portugal, Marrocos e Africa nos continentes europeu e a-

fricano.

Objetivando o estreitamento com essa forma de promogéo, o dirigente da
Pousada B, apés a construgdo de algumas melhorias na infraestrutura de
seu empreendimento, pretende contratar um colaborador para realizar con-
tatos pessoais diretamente em agéncias visando tornar a pousada mais

conhecida no territério nacional.

Os dirigentes das Pousadas B, D e G ressaltaram o excelente retorno obti-
do a partir da publicagdo de anuncios em guias nacionais direcionados aos

turistas, tendo em vista a credibilidade dos mesmos frente aos hospedes.

Concordando também com essa afirmativa, os dirigentes da Pousada F in-
vestem macigcamente no anuncio em revistas e guias direcionados a viajan-
tes. A divulgacdo do nome da pousada conta, também, com muitas repor-
tagens que sao feitas espontaneamente por revistas de circulagao nacional
e internacional, nao representando investimento financeiro algum por parte

da pousada.

Possuindo opinido divergente quanto a utilizagdo desses meios de promo-
¢ao, as proprietarias das Pousadas C e D afirmaram ja ter contratado a-
nancios em revistas de viagem de companhias aéreas, bem como anun-
cios em periédicos regionais e nacionais; julgam que, nos tempos atuais, o
investimento nao se justifica, tendo em vista o retorno obtido.

O site foi apontado como o principal meio de contato com a clientela por
todas as pousadas estudadas. Tem o intuito de aproximar o cliente da vi-
véncia proporcionada pela estada na pousada, com a opcéo da efetuacéo

de reserva por ele mesmo.
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4.4.2 Orientagoes referentes ao conceito de marketing

Concentram-se, principalmente, nos seguintes aspectos: levantamento das
necessidades do consumidor, definicdo de mercado-alvo, analise da concorréncia,
desenvolvimento da imagem do empreendimento, marketing coordenado, busca de
fidelizagdo dos clientes e estratégias competitivas adotadas.

4421 Necessidades do consumidor

e As Pousadas A, B e F encaminham formularios para analise da satisfacéo
do cliente para cada acomodacao ocupada, visando obter respostas sobre
a realizacao da reserva, a recep¢ao na pousada, o estado de conservagao
dos apartamentos e a qualidade do café da manha. Conforme relato dos
funcionarios e dirigentes, pouquissimos hospedes se dispdem a completar
0 mesmo, sendo necessaria a pesquisa pessoal no balcdo por parte do
colaborador que faz o servico de check out dos clientes. No caso da
Pousada A, dos resultados obtidos a partir da anélise dos questionarios
preenchidos e das conversas realizadas no evento da saida dos clientes, a
area administrativa encaminha para o proprietario as melhorias que foram
sugeridas e este segue com a avaliagdo e, que, caso seja possivel, sdo
implementadas. Foi manifestado por entrevistados que as principais
dificuldades na implementagcdao dessas melhorias residem na falta de
aceitagao, por parte do proprietario, por ndo julgar necessario, e pela falta
o ORrcaniyidisheriNgs da Pousada F manifestou que a proxima melhoria que
pretende realizar no seu empreendimento é fruto da sugestdo de um dos

clientes, captada na pesquisa de analise da satisfacédo da clientela:

A idéia de criar quartos tematicos, cada um de um pais, para que o héspede
possa conhecer o mundo sem sair do Brasil, veio de uma sugestao feita por
um héspede nosso.
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e As Pousadas E e G ja utilizaram formularios abordando questionamentos

4422

acerca da satisfagao dos clientes frente a hospedagem, porém descontinu-
aram a aplicagao dos mesmos pelo baixo indice de respostas e aproveita-

mento.

Em termos de orientagdo ao cliente, a dirigente da Pousada E manifestou a
sua preocupagao quanto ao atendimento das necessidades e desejos dos
hospedes e da experimentacdo por ela mesma, dormindo em cada uma de
suas unidades, buscando observar e incrementar os servigos ofertados.
Sobre essa experiéncia a proprietaria da pousada questionou: “Como eu
posso querer saber aquilo que o cliente precisa se eu ndo me disponho a

viver no lugar dele aqui na pousada?”

Mercado-alvo

A Pousada C oferece a sua clientela, principalmente composta por pesso-
as que se preocupam em viver em harmonia com o0 meio ambiente, a se-
paracao de dejetos, objetivando a reciclagem de lixo, com compartimentos
separados para cada tipo de material, em todas as suas acomodacdes e
instalacdes.

A Pousada D proporciona ao seu publico alvo, composto por familias, a
oferta ampla de eletrodomésticos, possibilitando o atendimento de neces-
sidades tais como a preparacao de alimentos e a lavagem de roupas, nas

proprias acomodacgoes.

e A Pousada E valoriza sua clientela advinda de cursos e vivéncias terapéu-

ticas, construindo um espaco especial para a realizacdo desses eventos,

instruindo seus colaboradores sobre as particularidades desses hdspedes,
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que primam pela privacidade e manutengao do siléncio do ambiente onde

estdo inseridos.

e A Pousada F assumiu um posicionamento frente a sua clientela como GLS

4423

friendly, isso €, fornecendo um atendimento aberto e cordial diante do pu-
blico composto por gays, Iésbicas e simpatizantes. Um de seus proprieta-
rios manifestou que estes sido diretamente responsaveis pela alta ocupa-
¢ao da pousada e pela divulgagdo do empreendimento junto a pessoas

com alto poder aquisitivo e bom gosto.

Analise da concorréncia

Ja foram realizadas visitas programadas, na llha de Santa Catarina, por
parte dos funcionarios da Pousada A, com o intuito de identificar aspectos
que pudessem vir a incrementar o atendimento e as instalagbes da pousa-
da. A antiga proprietaria da primeira pousada, cujo hobby era viajar, fazia
eventualmente e de forma né&o intencional, pesquisas em hotéis na Europa,
e uma de suas colaborag¢des no sentido de diminuir custos foi a implemen-
tacdo de avisos nos sanitarios das acomodacdes visando despertar a
consciéncia ecolodgica para o uso racional de toalhas e agua, no que é se-
guida pela Pousada F. As Pousadas B, C e D também realizaram viagens
no estado de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul, com o intuito de iden-
tificar caracteristicas nos concorrentes, objetivando o incremento do seu
negocio.

Um aspecto interessante, referente a identificagdo das vantagens da con-
corréncia, esta no proprio comparecimento as reunides da associagao

POUSAR, que sao realizadas nas proprias instalagdes dos associados,
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proporcionando desta forma a formagao de um panorama por parte dos
pousadeiros (proprietarios e dirigentes de pousadas) sobre as caracteristi-

cas de cada empreendimento.

4.4.2.4 Desenvolvimento da imagem do empreendimento

e Foi manifestado pelo proprietario da Pousada B, relativamente a promocao
da imagem da pousada, ansiar pela escolha de um diferencial para o em-
preendimento, que pudesse ser referéncia para o seu héspede. Desta for-
ma, pretende buscar uma diferenciagao frente aos seus concorrentes, ten-
do condi¢des de captar clientes com um maior nivel de exigéncia e requin-

te.

e Na Pousada A, quanto aos materiais utilizados pelos clientes, apenas as
toalhas possuem a logomarca do empreendimento, sendo que os sabone-
tes ja ostentaram também sua marca, mas por motivos de custos foram

substituidos por outros ndo personalizados.

e Como implementacao de mudancas, a proprietaria da Pousada C pretende
uniformizar as roupas de cama e banho constantes das acomodacées, uti-
lizando a logomarca do empreendimento buscando o estabelecimento de

uma imagem mais profissionalizada frente aos hospedes.

4.4.2.5 Marketing coordenado

e Todos os proprietarios e dirigentes de pousadas estudadas manifestaram a
preocupacao no sentido de transmitir, seja por indicagdes ou pela forca do

proprio exemplo, a relevancia da articulacdo da pratica da cortesia e da re-
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ceptividade juntamente ao atendimento do hdspede. A esse respeito, de-

clarou o proprietario da Pousada G:

o instrumento de promogao mais poderoso para nos aqui da pousada,
€ a difusdo do conceito de marketing interno [...] Assim a minha familia e
meus funcionarios, estdo preocupados com o bom atendimento e qualidade
do atendimento que estamos dando para os clientes.

4.4.2.6 Fidelizagao da clientela

e Visando o incremento da taxa de retorno e da fidelidade de seus hospedes,
os proprietarios da Pousada F langaram um concurso composto de um sor-

teio mensal que contempla com diarias gratuitas os hospedes sorteados.

e A diregao da Pousada A costuma premiar seus clientes fiéis com descontos

e a cortesia de diarias gratuitas.

4.4.2.7 Estratégias competitivas

e Um obstaculo relatado pela proprietaria da Pousada C para a melhoria da
oferta de servicos e qualidade aos héspedes consiste na dificuldade em
transferir os custos desses incrementos para o valor da diaria praticada pe-
lo empreendimento, tendo em vista a concorréncia do local, resultando num

impacto direto da rentabilidade do negdcio.

e As Pousadas E e F praticam essencialmente a flutuagdo dos valores das
diarias pela vigéncia da temporada, confiando na diferenciagdo existente
em suas instalacdes e acomodagdes, assim como na qualidade dos servi-

cos ofertados, configurando a adog&o da estratégia de diferenciagéo.
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4.5 Sintese

Constata-se que nenhuma das pousadas investigadas adota, de forma com-
pleta e pura, um ou outro dos conceitos acima referidos. Em seus processos de ges-
tdo — e isso pode ser verificado pelas atividades que configuram as suas cadeias de
valores — existem tracos tanto de um como de outro conceito, embora se constate
que, em algumas delas, as caracteristicas de um dos conceitos sejam mais eviden-
tes do que em outras.

Desta forma, o enquadramento de cada um dos empreendimentos relativa-
mente a orientagdo de seus processos de gestao pelos conceitos de marketing e de
vendas melhor se apresenta com a utilizagdo de um eixo horizontal, cujas posi¢goes
extremas sao cada um dos referidos conceitos, configurando um continuum, em que
cada uma das pousadas se posiciona segundo a incidéncia dos tragos peculiares

aos conceitos citados no processo de gestdo de cada uma, conforme a Figura 10.

F A E C DG H B

Conceito de Conceito de
Marketing Vendas

Figura 10: Orientacdo dos conceitos de marketing e de vendas das pousadas

A Pousada F é a que se encontra mais préxima da ponta do conceito de mar-
keting, afastada das outras pousadas estudadas. Apresenta a incidéncia de um nu-
mero expressivo de agdes e iniciativas que levam em consideragao a pratica daque-
le conceito, assinalando, na concepgao de seu negdécio e na expressao de suas es-
truturas de servicos e infraestrutura, o atendimento das necessidades e desejos dos

hdspedes. Entretanto, apresenta, também, iniciativas caracteristicas do conceito de



113

vendas. O afastamento das demais pousadas estudadas indica a a diferenca exis-
tente na sua forma de gestéao, tratando o atendimento dos desejos e necessidades
do cliente, bem como a sua captacgao, de forma profissional.

A Pousada A esta situada no eixo em posi¢ao proxima ao conceito de marke-
ting por apresentar grande incidéncia de agdes envolvendo esse conceito, tais como
a grande preocupagao com a implementacao das sugestdes dos clientes para a me-
Ihoria do empreendimento e valorizacdo de seus clientes assiduos por meio da ofer-
ta de cortesias.

A Pousada E apresenta posicdo muito proxima da anterior, uma vez que a-
presenta também grande preocupagédo com o atendimento do cliente, proporcionan-
do a diferenciacdo no atendimento e em suas acomodacdes.

As Pousadas C, D, G e H localizam-se na porgao central do eixo, tendo em
vista a utilizagdo dos conceitos de marketing e de vendas, representando, em rela-
¢ao as outras pousadas estudadas, um menor numero de iniciativas aplicadas a am-
bos.

A Pousada B ocupa a localizagdo mais proxima do conceito de vendas, por
nao oferecer, tanto quanto as outras pousadas analisadas, a inser¢céo de elementos
diferenciais que atendam os desejos de sua clientela, bem como o destaque de seu

empreendimento perante a concorréncia.



114

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacgdes desta
dissertagao. Aquelas compreendem, em primeiro lugar, o confronto do problema da
pesquisa e os objetivos do trabalho (geral e especificos) com os resultados alcanca-
dos; em segundo lugar, sao propostas algumas diretrizes que podem contribuir para
a melhoria da administracao das organizagdes em estudo, com foco na obtengao de
vantagem competitiva e com base no conceito de marketing.

Nas recomendacgoes, sdo sugeridos aspectos da dissertagdo com possibilida-
de de aprofundamento e ampliagdo, tendo em vista trabalhos cientificos futuros, a-

lém das areas em que os resultados do estudo poderao ser aplicados.

5.1. Adequacao entre o problema da pesquisa e objetivos da dissertagao e os
resultados alcangados

A pergunta da pesquisa e o objetivo geral foram estruturados em torno da in-
vestigacao a respeito da presenca do conceito de marketing e de vendas no proces-
so de gestdo das pousadas localizadas na llha de Santa Catarina, considerado o
segundo semestre de 2004. A resposta a pergunta e a concretizagao daquele objeti-
vo foram proporcionados pela identificacdo das cadeias de valores de cada empre-
endimento e pela verificagdo da incidéncia, tanto do conceito de vendas, quanto do
conceito de marketing, no processo de gestao de cada uma delas.

Desse modo, comprovou-se que nenhuma das pousadas investigadas adota,
de forma completa e pura, um ou outro dos conceitos acima referidos. Em seus pro-
cessos de gestdo — e isso pode ser verificado pelas atividades que configuram as

cadeias de valores de cada um dos empreendimentos — existem caracteristicas tanto
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de um como de outro conceito, embora se constate que, em algumas delas, tracos
de um dos conceitos sejam mais numerosos e importantes do que em outras. Assim,
0 enquadramento de cada um dos empreendimentos relativamente a orientacdo de
seus processos de gestdo pelos conceitos de marketing ou de vendas melhor se
apresenta com a utilizagao de um eixo horizontal, cujas posi¢gdes extremas sdo cada
um dos referidos conceitos, configurando um continuum, em que cada uma das pou-
sadas é posicionada segundo a incidéncia dos tragos peculiares aos conceitos cita-
dos no processo de gestdo de cada uma.

Observou-se, ainda, que a maior parte das pousadas investigadas busca a-
tender somente as necessidades basicas do seu hospede, que compreende um lo-
cal para dormir, configurando uma simples hospedaria. Para elas, o trabalho de
transformar as pousadas em uma forma diferenciada de bem atender constitui ainda
um desafio. Dentre os empreendimentos estudados, apenas um ja alcangou status
diferenciado perante a clientela, praticando, por isso, precos superiores aos dos
concorrentes.

Relativamente aos objetivos especificos, observa-se:

a) O primeiro era o de construir uma cadeia de valores particularizada para o
setor de pousadas, a partir do modelo genérico de Porter; essa formulagao
estd detalhadamente apresentada no trabalho e possibilitou a elaboragao
das entrevistas, principal instrumento de coleta de dados junto aos empre-
endimentos estudados;

b) O segundo objetivo, consubstanciado na caracterizagdo das pousadas
formadoras da amostra, foi atendido por intermédio da localizagao aproxi-
mada de cada uma delas no espago geografico da llha de Santa Catarina;

pela analise de sua evolugao historica; pela progressdo de sua estrutura
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fisica e pela caracterizacao do seu estado atual; pela descricdo da compo-
sicdo do seu corpo de empregados; pela identificagdo do publico-alvo de
cada uma delas; pela identificacdo de sua taxa de ocupacdo média e do
nivel de retorno dos clientes; pela verificacdo das principais areas emisso-
ras de clientela; pela descricdo dos servicos oferecidos e pelas perspecti-
vas futuras de cada uma, na 6tica dos proprietarios e/ou dirigentes;

c) O terceiro objetivo, voltado a identificagdo da composi¢cdo das cadeias de
valores dos empreendimentos, concretizou-se por meio da descricido das
atividades primarias, distribuidas nas areas de logistica interna, opera-
¢Oes, logistica externa, marketing e vendas e de servigos ; e das ativida-
des de apoio, distribuidas nas areas de aquisi¢cdo, desenvolvimento de
tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-estrutura da empresa;

d) Em atengao ao prescrito pelo quarto objetivo especifico, foi apresentada a
interpretacao relativa a presencga das orientagées de marketing e de ven-
das no processo de gestdo dos empreendimentos estudados;

e) Finalmente, as diretrizes que podem contribuir para a melhoria da gestao
das organizagdes em estudo serdo apresentadas na proxima secgao deste
capitulo.

Constata-se, portanto, que este trabalho alcangou pleno éxito na construgao

da resposta ao problema da pesquisa inicialmente formulado e na concretizagéo do

seu objetivo geral e seus objetivos especificos.
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5.2 Diretrizes para a melhoria do processo de gestao das pousadas, com foco
na obten¢ao da vantagem competitiva e com base no conceito de marketing

A este respeito, e em decorréncia da base tedrica compulsada, dos dados

levantados e de sua interpretagao, propde-se o seguinte:

a) Cadastramento completo das pousadas localizadas na llha de Santa Cata-
rina, tendo em vista a organizagdo de um caderno voltado a divulgacgéo e
promog¢ao das mesmas, contendo suas principais caracteristicas (localia-
¢ao, numero e peculiaridades dos aposentos, servicos, etc.); esta ativida-
de poderia ser executada pela Associacdo das Pousadas de Floriandpolis
— POUSAR, contando com o apoio dos organismos governamentais vincu-
lados ao turismo, no nivel municipal, estadual e federal,

b) Organizagao e implementacdo de um programa de capacitagao de dirigen-
tes das pousadas da llha de Santa Catarina, voltado a aplicagdo do con-
ceito de marketing em seu processo de gestao; esta atividade também po-
de ser promovida pela Associagao das Pousadas de Floriandpolis — POU-
SAR, em convénio com os érgaos citados na letra anterior.

c) A formulagdo e a implementagao, por parte dos dirigentes de pousadas,
de elementos diferenciadores de seus empreendimentos, abrangendo a
estrutura fisica das mesmas, bem como o atendimento prestado a cliente-
la, visando a satisfagéo efetiva das necessidades e desejos de seu publi-

co-alvo e a obtengao de vantagem competitiva frente a concorréncia.

5.3 Recomendagodes
Como recomendagdes, indicam-se possiveis extensdes do trabalho, além das

areas em que os conhecimentos obtidos no estudo poderao ser aplicados.
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Quanto ao primeiro aspecto — e tendo em vista ainda o espago geografico da |-
Iha de Santa Catarina — sugere-se uma investigagao mais ampla, que envolva a tota-
lidade das pousadas localizadas na regiao citada, com foco no mesmo objetivo geral
desta dissertacao.

No que se refere a utilizagao dos conhecimentos obtidos com o presente estudo,
indicam-se como seus potenciais beneficiarios, em primeiro lugar, os atuais adminis-
tradores das pousadas investigadas, assim como os dos demais empreendimentos
similares.

Inserem-se também como beneficiarios desta dissertagdo os dirigentes e os
corpos técnicos dos 6rgaos governamentais catarinenses voltados ao turismo, seja
no ambito municipal, estadual ou federal, pois ela pode subsidiar a formulacdo de
iniciativas governamentais voltadas a melhoria da gestdo das empresas de hospe-
dagem, no campo da industria do turismo.

Finalmente, professores, estudantes e pesquisadores do mundo académico po-
dem beneficiar-se com este trabalho, no desenvolvimento de estudos ligados a ges-

tdo de empreendimentos de hospedagem.
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APENDICES

1. Pousadas vinculadas a POUSAR - Levantamento dos servigos ofertados

2. Roteiro da entrevista



APENDICE 1

POUSADAS VINCULADAS A POUSAR - LEVANTAMENTO DOS SERVIGOS OFERTADOS

SERVICOS / POUSADAS

Frigobar

Televisao

Telefone

Ar Condicionado
Ventilador

Café da Manha

Bar

Estacionamento
Lavanderia

Internet

Acesso para deficientes
Servigo de copa
Camareira

Salade TV

Servigo de TV a cabo
Sauna

Sala de eventos
Lareira

Salao de jogos
Churrasqueira
Piscina

Lazer e esporte
Playground
Arborizagao

Trilhas ecoldgicas
Translado

Cofre

Equipamento de praia

Total de servicos ofertados:
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xX X

X X X X X
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11
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SERVICOS/POUSADAS
Frigobar

Televisao

Telefone

Ar Condicionado
Ventilador

Café da Manha

Bar

Estacionamento
Lavanderia

Internet

Acesso para deficientes
Servigo de copa
Camareira

Salade TV

Servigo de TV a cabo
Sauna

Sala de eventos
Lareira

Saldo de jogos
Churrasqueira

Piscina

Lazer e esporte
Playground
Arborizagao

Trilhas ecoldgicas
Translado

Cofre

Equipamento de praia

Total de servigos ofertados:
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SERVICOS/POUSADAS 23 24 25 26 27 28 29 30 31
Frigobar X X X X X X X
Televisao X X X X X X X X
Telefone X X X X X

Ar Condicionado X X X X X

Ventilador X X X X X X X X X
Café da Manha X X X X X X X X X
Bar X X X
Estacionamento X X X X X X X X
Lavanderia X X X X X X X X X
Internet X X X
Acesso para deficientes X X X

Servigo de copa X X X

Camareira X X X X X X X X X
Salade TV X X X X X X X

Servigo de TV a cabo X X X

Sauna X

Sala de eventos X X X

Lareira X X X X

Salao de jogos X X X X
Churrasqueira X X X X X X X X
Piscina X X X

Lazer e esporte X X
Playground X X

Arborizagao X X X X X X X X
Trilhas ecoldgicas X X X X X X X

Translado X X X X X X X X

Cofre X X X X X
Equipamento de praia X X X X X X X X X

Total de servicos ofertados: 17 16 16 21 17 17 20 19 12



APENDICE 2 - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Localizagao da pousada

Data de fundacao

Principal motivagao para a abertura do empreendimento

Numero de leitos disponiveis

Opcbdes de acomodacgdes ofertadas

Opcodes de instalagbes de servigo e lazer ofertadas

Taxa média de ocupacao: alta temporada/baixa temporada

Principal localidade emissora de clientela: territério regional, territério
nacional, territorio internacional.

Conceito que permeia o atendimento e as instalagdes fisicas da pousada
Imagem que deseja passar para o cliente

Responsabilidade pela administragdo do negocio: profissional/proprietario.
Existéncia de programa de qualidade praticado junto aos procedimentos
realizados pelos colaboradores da pousada

Contratacao de consultoria contemplando a melhoria dos seus servigos
Qualidade das marcas de fornecedores de camas, roupas de cama, banho e
alimentos ofertados aos clientes

Tratamento dos materiais utilizados pelos clientes: logomarca

Decoracao da pousada e dos quartos da pousada

Servigos terceirizados oferecidos aos clientes na empresa

Publico alvo que a pousada pretende atingir

Anuncios promocionais

Parcerias estabelecidas

Pagina na internet: realizagao de reservas

Servigo de pés-venda praticado pela pousada

Tarifas de precgos praticadas

Pesquisa de satisfacao realizada junto aos hdspedes: implementacéo efetiva

dessas sugestdes e dificuldades encontradas.



Pesquisa em outros empreendimentos de mesmo porte objetivando a
melhoria dos seus servigos: regides pesquisadas, implementagao efetiva
dessas sugestdes e dificuldades encontradas;

Analise da recompra e assiduidade de hospedagem;

Valor do investimento em atividades de promoc¢ao e vendas.
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