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Resumo

ROSSI, Flavio César. Andlise da gestdo de servicos no setor de
hospitalidade: o caso das pousadas de Ubatuba. 2006. Dissertacdo de
Mestrado- Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo,

Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

O aumento da competitividade entre as empresas, aliado a crescente exigéncia
do consumidor configuram-se em elementos fundamentais para o surgimento
de um cenario de pouca tolerancia por parte dos consumidores no tocante as
falhas nos servicos oferecidos. Neste sentido, o presente trabalho promove
uma analise da gestdo de servicos no setor da hospitalidade em pousadas na
cidade litoranea de Ubatuba, localizada no litoral Norte do Estado de S&o
Paulo. A pesquisa utilizou-se da Arvore da Realidade Atual (ARA) da Teoria
das Restricbes, como ferramenta capaz de localizar o problema principal ou a
causa-raiz como elemento negativo para o desenvolvimento da gestdo nas
pousadas nesse ambiente. Dentro desse contexto, a ferramenta supracitada
mostrou-se eficiente ao localizar a causa-raiz por meio do qual foi possivel
desenvolver a analise da gestdo nos empreendimentos hoteleiros de pequeno

porte.

Palavras-Chave: gestdao de servigos; hospitalidade; empresas de pequeno

porte; teoria das restricdes; arvore da realidade atual.
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Abstract

ROSSI, Flavio César. Andlise da gestdo de servicos no setor de
hospitalidade: o caso das pousadas de Ubatuba. 2006. Dissertacdo de
Mestrado- Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo,

Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste.

The increase of competitiveness between the enterprises, allied with the
consumer’s growing requirements represents essential elements to allow the
appearance of a low tolerance scenario on the part of consumers with regard to
service faults. In this sense, the present thesis promotes the analysis of service
management in the hospitality sector in inns in the coastal city of Ubatuba,
located on the north shore of the State of Sdo Paulo. The research employed
the Current reality tree from the Theory of Constraints (TOC) as a tool capable
of locating the major problem or the root-cause as a negative element for the
development of management affairs in inns within such environment. In such a
context, the aforementioned tool has proven to be effective in locating the root-
cause by which means it was possible to develop the management analysis in

the small-sized hotel enterprising.

Keywords: services management; hospitality; small-sized enterprising; theory

of constraints; current reality tree.
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1. Introducéo

A competitividade estd presente em todas as esferas empresariais, seja ha
area de bens fisicos, seja nos servigos, seja nas grandes, médias, pequenas
ou micro empresas. Assim sendo, tornou-se fundamental a aplicacdo das
ferramentas da gestdo visando a enfrentar as ameacas geradas pela forte

competitividade, em todos os niveis.

Esse desafio fica mais evidente para as empresas de pequeno porte. Elas se
deparam com as grandes corporagfes, disputando, em muitos casos, 0S
mesmos clientes, mas sem o0 mesmo poderio econdmico e, em muitos casos,
desprovidas de uma gestdo profissional e adequada, capaz de enfrentar o

turbulento e competitivo mercado.

O turismo e a hospitalidade apresentam taxas de crescimento constantes em
praticamente todas as economias do mundo, ndo obstante os problemas

relacionados a geopolitica e aos conflitos entre nacdes.

O crescimento da capacidade de deslocamento do ser humano promove a
necessidade da hospitalidade, no sentido de proporcionar estada aos diversos
publicos que viajam, envolvidos em turismo de lazer, em atividades religiosas
ou em negocios. Para tanto, faz-se necessario um olhar mais atento para a
gestdo dos empreendimentos ligados a hotelaria, independentemente de seu

porte.

Este estudo parte da gestdo de servicos em empresas de pequeno porte do
setor da hospitalidade e tomou por base as pousadas localizadas em Ubatuba,

litoral Norte do estado de Sao Paulo.

Pousadas sao originarias da Europa. Eram locais onde os viajantes paravam
para pernoitar. Por vezes, nada mais eram do que a sede de uma fazenda ou
de uma vinicola. Ou seja, era uma instalagdo residencial, onde moravam o0s

proprietarios, dispondo, em média, de um a cinco quartos disponiveis ou



16

ociosos, designados para hospedar os viajantes. O hospede, na hora das
refeicdes, basicamente o café da manha e o jantar, incorporava-se a rotina da
casa e da familia. A pousada representava uma fonte extra de renda,
administrada pela propria familia, cujos membros tinham funcdes especificas
ou se revezavam nas atividades. Tinha a sua clientela fiel e autonomia
financeira. A maioria das pousadas era auto-suficiente — produziam seu préprio

pao, carne, vinho, frutas e doces.

O conceito tradicional da pousada mudou ao longo do tempo. A pousada se
transformou em um fim em si mesmo. Seu conceito, atualmente, estd muito
mais proximo ao de um hotel. Mas, parecendo ou ndo com um hotel, toda
pousada tem custos fixos e variaveis e depende, cada vez mais, de uma
determinada taxa de ocupacao para apresentar resultado positivo. Para muitos
proprietarios é a Unica fonte de renda. Trata-se, exclusivamente, de Turismo,
Lazer e Hospedagem. Muito embora a gestdo do negdcio continue sendo
familiar, como em outros setores da atividade econémica, hoje enfrenta forte
concorréncia e as exigéncias dos consumidores, o que impde a necessidade

de uma politica de gestdo atualizada, capaz de enfrentar as ameacas impostas.

O procedimento tedrico-metodologico, em que se apoiou 0 desenvolvimento
desta pesquisa parte do emprego da ferramenta conhecida como a Arvore da
Realidade Atual (ARA).

A ARA pode ser entendida como um processo de raciocinio capaz de localizar
acOes negativas e centrais que levam a efeitos indesejaveis. Segundo Noreen
(1996, p.151) “(...) a arvore da realidade atual é usada para identificar um ou
mais problemas-cerne que s&o aparentemente a causa desses efeitos
indesejaveis”. Nesta perspectiva, ao se analisar um processo de verificacao do
atendimento com o uso desta ferramenta, pode-se deparar com possiveis
restricdes aos bons servicos prestados aos hoéspedes. Desse modo, a
construcdo da ARA é um elemento fundamental para a identificacdo dos efeitos

indesejaveis e a conseqiente causa raiz.



17

Dentre os teoricos que trabalham a partir dessa concepgdo, destaca-se a
contribuicdo de Goldratt (1996), Noreen (1996), Smith (1996), Mackey (1996),
Cox Il (2002) e Spencer (2002), que enfocam as acdes desenvolvidas no
ambito dos modernos principios e técnicas que sustentam a engenharia e a
administracdo da producéo, na atualidade. Essa perspectiva pretende contribuir
para a disseminacdo de novas préaticas que visam a racionalizar 0s processos
nas organizagcbes e criar novas abordagens que permitam alavancar a

competitividade.
1.1 Defini¢cdo do Problema

A gestao dos servicos, aplicada a hospitalidade, como em todos os setores da
economia, passa por constantes mudancas. Os novos desafios, materializados
por uma concorréncia cada vez mais voraz, aliada @ mudanca do perfil do
consumidor, principalmente apdés a abertura econbmica e todos os
desdobramentos referentes a busca da qualidade total, objetivam um

diferencial competitivo.

Esse cenario, associado a promulgacédo do Codigo de Defesa do Consumidor,
contribuiu para forjar um cliente muito mais exigente, intolerante a auséncia de
qualidade de produtos e servicos, sobretudo os voltados a hospitalidade.
Entretanto, ndo desconsidera as outras esferas que envolvem relagbes

comerciais.

Criou-se, portanto, uma nova formatagdo do mercado. Nota-se, como fator
determinante, a necessidade permanente por parte dos empreendimentos
hoteleiros de objetivar a exceléncia na producdo de servicos, capaz de

viabilizar a sustentabilidade do negdcio.

Entretanto, quando se focam pequenos empreendimentos hoteleiros, como as
pousadas, objeto desta pesquisa, questiona-se se estdo essas pequenas

empresas preparadas, em termos de producdo e oferta de servicos de
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exceléncia, para atender um mercado consumidor cada vez mais exigente, no

tocante a satisfacdo de suas necessidades,

Abreu (2003) destaca que a forma como uma organizacdo se estrutura para
prestar a hospitalidade, ou qualquer outro tipo de servico, sera decisiva na
caracterizagdo do seu atendimento e na qualidade dos servigcos prestados. A
estrutura e a comunicacao determinardo a identidade, o perfil, a personalidade
e a cultura da organizacdo, o que se refletira, diretamente, na imagem que o

cliente abstraira dela.

1.2 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral contribuir para a andlise da gestao de

servigos, em empresas de pequeno porte, no setor da hospitalidade.
1.3 Objetivos Especificos
Mais especificamente, esta pesquisa se propde a:

e Aplicar a Arvore da Realidade Atual (ARA) da Teoria das Restricdes
como ferramenta para caracterizar a gestdo de um grupo especifico de
empresas de pequeno porte do setor, na cidade de Ubatuba.

e Identificar e analisar as caracteristicas da gestdo de servicos do grupo
especifico de empresas do setor de hospitalidade, estudado sob o ponto
de vista do referencial tedrico pesquisado.

1.4 Método de Pesquisa

A ferramenta conhecida como a Arvore da Realidade Atual (ARA) é um

importante procedimento de apoio e desenvolvimento deste estudo. Tal
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pressuposto tedrico-metodolégico é entendido como relevante meio de
processo de raciocinio, cujo objetivo é identificar as relagdes de causa e efeito

dos elementos negativos, em um sistema oriundo de uma causa raiz.

O dinamismo do mercado, no qual as organizacfes estao inseridas, promove
nelas grandes mudancas e adapta¢des, como resposta as novas configuragcdes
e demandas, objetivando o desenvolvimento de vantagens competitivas,

capazes de promover a manutencdo do seu espaco no mercado concorrente.

Segundo Souza (1997),

(...) a luta pela sobrevivéncia e por uma vantagem competitiva
sustentavel vem levando as organizac¢des a buscarem outras formas de
gerir suas atividades, fazendo com que muitas vezes estas sejam
obrigadas a desaprender muitas técnicas e modelos que tanto sucesso
lhe proporcionaram. E num contexto de mudancas que surge a teoria
das restricbes como macro filosofia de conduta empresarial, trazendo
consigo novos métodos de gestdo, preocupando-se com uma
abordagem sistémica e holistica.

1.4.1 A tese a ser investigada

O presente trabalho foi desenvolvido na perspectiva da gestéo e producdo dos
servigos, oferecidos aos clientes de um grupo de pousadas, localizadas na
cidade de Ubatuba, litoral Norte do estado de Séo Paulo. Procurou diagnosticar
o nivel de satisfacdo dos hdspedes, bem como os entraves geradores de
barreiras ao bom desempenho das pousadas e a conseqlente perda de

competitividade.

1.4.2. Pressupostos

Este estudo partiu do pressuposto de que a gestao dos servic¢os, oferecidos por

empresas de pequeno porte do setor de hospedagem, ndo esta alinhada as
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expectativas dos clientes, gerando um déficit entre o que é esperado pelo

héspede e o atendimento produzido pelas organizagdes.

Além da ja propalada exigéncia do consumidor, que inegavelmente se encontra
em alta, pressupfe um aumento da ansiedade, proporcional as expectativas
frustradas dos hdéspedes, o que pode comprometer a competitividade das
organizacgdes abrangidas por esta pesquisa.

1.4.3. Objeto da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em pousadas, do municipio de Ubatuba, litoral

Norte do Estado de S&o Paulo.

A escolha ndo foi casual. Optou-se pela cidade litoranea de Ubatuba por
contar com um elevado numero de pousadas, caracterizadas como micro e
pequenas empresas, com gestdo familiar, prestadoras de servicos de
hospitalidade. As pousadas estudadas foram selecionadas por apresentarem
relativa similaridade, evitando-se assim, uma amostra formada por

empreendimentos muito heterogéneos.

Em virtude da amplitude do tema, optou-se pela concentragédo do estudo na
gestédo de servicos em empresas de pequeno porte, no setor da hospitalidade,
uma vez que a caréncia bibliografica sobre o tema e a necessidade de
producdo cientifica a respeito apontam para a relevancia de um

aprofundamento tedrico-cientifico.

Realizou-se uma analise, diagnosticando o atual panorama de gestdo em uma
amostra composta de treze empreendimentos com as caracteristicas acima

mencionadas.
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1.4.4. Estrutura do trabalho

O resultado deste trabalho esta estruturado em cinco capitulos, além da

introducéo, os quais sao descritos a seguir:

O Capitulo 2 apresenta a administracdo de servicos e a necessidade de se
incorporar, neste aspecto, as ferramentas ligadas a administracdo, como o
Planejamento Estratégico, visualizando-se os pontos fortes e os pontos fracos
e as oportunidades e as ameacas por intermédio da matriz de SWOT. Esse
capitulo também explana sobre a importancia do Marketing e do diferencial
humano no centro das agbes, bem como, o conceito de servigos. Foi
apresentada, também, a necessidade de adequacdo as mudancas do ambiente
organizacional. Contempla, ainda, a fidelizacdo dos clientes como vantagem

competitiva, e o diferencial humano na producao de servigos.

No Capitulo 3 aborda-se o desenvolvimento do turismo e da hospitalidade,
contextualizando-se sua evolucdo e conceito. Apresenta-se a relevancia do
marketing turistico, bem como o perfil do consumidor, a partir dos fatores de
atratividade turistica. Os conceitos de mercado turistico e de industria do
turismo também foram contemplados. O capitulo versa, também, sobre o
produto hoteleiro e sobre a importancia do planejamento estratégico, além de
identificar os efeitos da sazonalidade na hospitalidade. Apresenta a relagéo
que envolve o marketing e a hospitalidade, e a interpretacdo da segmentacéo
do mercado. Sdo abordadas as caracteristicas e competéncias do profissional
de hospitalidade, e a importancia da estratégia da area de Recursos Humanos.
Expbe, também, particularidades sobre a gestdo das pequenas empresas,
definindo pequena empresa e a importancia da funcdo do marketing. Relata,
ainda, a administracdo da operacdo e as caracteristicas da administracao
financeira. Conclui-se o capitulo com as caracteristicas e competéncias do

profissional ligado as operacdes hoteleiras.
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O Capitulo 4 apresenta a metodologia adotada para responder a problemética
da pesquisa, contextualizando as pousadas de Ubatuba, descrevendo o
instrumento de estudo, detalhando os procedimentos adotados e explicitando o
tratamento de dados. Os resultados sao apresentados, analisados e
interpretados a luz do método da Arvore da Realidade Atual. Define a empresa
de pequeno porte e a sua correlagdo com as pousadas. Aborda as ferramentas
de gestdo empregadas para esse tipo de empreendimento, respaldando-se em

suas especificidades.

No Capitulo 5, apresentam-se os resultados e as discussdes inerentes as
pesquisas, envolvendo as peculiaridades da cidade e o perfil do turista.
Abordam-se também o perfil das pousadas pesquisadas e os resultados das
entrevistas feitas com hdspedes, funcionarios e proprietarios dos
empreendimentos hoteleiros. Foram assim identificados os chamados Efeitos
Indesejaveis (Els), elementos fundamentais para a construcao, apresentacao e
andlise da Arvore da Realidade Atual (ARA), diagnosticando-se, assim, a

causa-raiz.

O Capitulo 6 apresenta as consideracdes e conclusées acerca da pesquisa
realizada. Aponta a eficiéncia da ferramenta utilizada e a relacdo entre a
causa-raiz localizada e a gestdo de servigcos nas empresas de pequeno porte
do setor da hospitalidade estudadas. Apresenta também as limitagbes deste

trabalho e sugere futuras propostas de pesquisa.
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Capitulo 2

Administracéo de Servicos

A necessidade de se administrar os servicos vem promovendo o emprego de
um crescente numero de conceitos até entdo destinados a administracao

tradicional, dedicada a producéo de bens tangiveis.

Entretanto, a administracdo de servicos exige mecanismos de gestao
especificos para este ramo de atividade. Albretch (1992) pondera que por
muitos anos tem-se tentado utilizar o modelo orientado para a producao

industrial no setor de servi¢os, porém, sem um resultado efetivo.

Por essa razdo, o presente capitulo dedica especial atencdo ao conceito de
servico e as ferramentas de gestdo voltadas a este setor, com vistas a

contribuir para o preenchimento dessa lacuna.

Ha consenso sobre a necessidade de superar os entraves e as limitacées dos
processos adotados em organizacdes, especialmente no que concerne as
oscilagbes e mutacgbes existentes nos macro-ambientes como a demografia, a
economia, a tecnologia, a politica, a sociedade, a cultura e os fenémenos
naturais. Devem-se considerar, também, os aspectos micro-ambientais como
0os consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo e fornecedores. Para
isso, torna-se importante a busca do aperfeicoamento na pratica dos servigcos
oferecidos.

Pode-se entender, neste contexto, que somente as organizacdes adaptaveis as
constantes mudancgas obterdo éxito em um mercado cada vez mais competitivo

€ mutante.
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Ashill, Ferderikson e Davies (2003) apontam para a necessidade de
desenvolver um planejamento organizacional, levando-se em consideragdo um

turbulento mercado, constantemente moldado pelas mudancas ambientais.

A partir da década de 90, passamos a acompanhar uma alteracdo muito forte
nos ambientes e que acabaram por influenciar as tomadas de decisdo das
organizagdes, como afirma Champy (1995, p.9), para quem “(...) o ambiente
empresarial esta mudando diante dos nossos olhos, de forma rapida, radical e

espantosa”.

As organizagbes atuam em mercados altamente influenciados por ambientes,
em que a instabilidade é um fator a ser constantemente monitorado. Nesse
contexto, sob ponto de vista mercadoldgico, as organizacdes devem adaptar-se
as mudancas ambientais constantes conforme explica Las Casas (1997, p.29):
“(...) as modificagbes que ocorrem sédo frequentes e sugerem que os planos de
marketing inicialmente propostos devem ser flexiveis suficientemente para se

adaptarem a novas situacdes”.

Entretanto, para o autor, as mudancas no ambiente ndo sdo controladas pelos
gestores das organiza¢des, uma vez que nao tém controle sobre elas. E afirma:
“(...) por estarem fora do dominio da empresa, as variaveis sdo chamadas
variaveis incontrolaveis. Os empresarios sdo obrigados a adaptar 0 composto
de marketing as condicdes mutantes”. (Las Casas, 1997, p.29). Nessa
perspectiva, as modificacdes nos ambientes, promovidas pelas variaveis
externas, ocorrem devido a uma série de possibilidades que venham a
impactar o cenario das organizacfes e passem a exigir adequacdes frente a

essa nova formatacéo.

De acordo com Kotler (1998, p.146), “(...) dentro do quadro global rapidamente
mutante, a empresa deve monitorar seis forcas importantes”, sendo que a
primeira, segundo o autor, é a forga relacionada com o ambiente demogréfico,

exigindo da organizagdo um constante monitoramento das pessoas porque
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elas representam o mercado. As empresas, portanto, devem estar muito

interessadas no tamanho e na taxa de crescimento da populagéo.

O ambiente econdmico representa outra for¢ca a ser constantemente analisada
pelas organizacdes que se dedicam a monitorar o poder de compra existente
em uma economia. Interessam: renda atual, pre¢os, poupancas, empréstimos e
disponibilidade de crédito. Despertam muita atencdo as principais tendéncias
nos padrdes de renda e de gastos de um grupo especifico de consumidores em

potencial.

O ambiente natural também vem despertando muita atencéo das organizacdes
e diz respeito a relacdo empresarial com o meio-ambiente e a sua constante
degradacédo. A sociedade mundial apresenta resisténcia as empresas que, de

forma irresponséavel, destroem o patriménio natural.

Outro ambiente que nao pode ser negligenciado e que necessita de constante
acompanhamento é o ambiente tecnoldgico, pois a tecnologia tem moldado a
vida das pessoas. S&o as novas tecnologias que proporcionam valor superior
na satisfagdo de necessidades e estimulam os investimentos e a atividade

econdmica.

Ja o ambiente politico/legal esta relacionado, obviamente, com as leis, uma vez
que estas podem influenciar fortemente as decisGes organizacionais. Compde-
se de leis, 6rgdos governamentais e grupos de pressao que limitam, mas, por
outro lado, podem gerar oportunidades para a sociedade e para as

organizacbes empresariais.

O ambiente sécio-cultural é constituido pela sociedade em que as pessoas se

relacionam, gerando crencas, valores e normas caracteristicas.

Vale destacar que, independentemente de tamanho e natureza, todas as

organizagbes necessitam manter relagdo com 0s seus respectivos ambientes.
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Como contribui Hampton (1990, p.106), “(...) uma organizacdo € um grupo
relativamente perseverante de pessoas num sistema estruturado, envolvente,
cujos esforcos coordenados procuram alcancar objetivos num ambiente

dinamico”.

2.1 Andlise dos Pontos Fortes e Fracos, Ameacas e Oportunidades

As organizacdes devem ter bem claro para si o seu real posicionamento no
mercado, conhecendo seus pontos fortes e pontos fracos, oportunidades e
ameacas para melhor adequar os seus recursos. Segundo Porter (1986, p.17):

(...) os pontos fortes e pontos fracos da companhia sdo o seu perfil de
ativos e as qualificacdes em relacdo a concorréncia, incluindo recursos
financeiros, postura tecnoldgica, identificagdo da marca, e assim por diante.
As ameacas e as oportunidades da industria definem o meio competitivo,
com seus riscos consequlentes e recompensas potenciais.

A ferramenta da analise de Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats
(S.W.0O.T), como é apresentada por Wright (2000, p.86), é assim interpretada:
pontos fortes (strenghts) e fracos (weaknesses) das empresas em relagdo aos
seus concorrentes, bem como as oportunidades (opportunities) e as ameacas
(threats) do ambiente externo devem, segundo o autor, “possibilitar que a
empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas oportunidades do

ambiente e evitar ou minimizar as ameacgas ambientais”.

E no ambiente externo da empresa que se identificam as oportunidades e as

ameacas e, no ambiente interno, as forcas e as fraquezas.

Para facilitar o entendimento, Vasconcelos (2001) conceitua que, no ambiente
externo, encontram-se as oportunidades, atuais ou futuras, que podem
influenciar positivamente o desempenho da empresa. Podem, também,
promover as ameacas, atuais ou futuras, que influenciardo negativamente no

desempenho da empresa.
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No ambiente interno, o autor afirma que se localizam as forgas caracteristicas
ou qualidades da empresa, tangiveis ou ndo, que podem influenciar
positivamente o desempenho. Podem, também, apresentar fraguezas
caracteristicas ou deficiéncias da empresa, tangiveis ou ndo, que podem

influenciar negativamente o desempenho da organizagéo.

Portanto, € de fundamental importancia para a sobrevivéncia das organizacdes
o acompanhamento constante dos pontos fortes e fracos e das oportunidades e

ameacas. Kotler (1998, p.87) argumenta que:

(...) é necesséria a avaliacdo periddica das forcas e fraquezas de cada
negdécio, bem como a necessidade por parte da administracdo, a partir
das tendéncias ou desenvolvimento, identificar as oportunidades e as
ameacas associadas.

O planejamento estratégico, neste contexto, € 0 processo que permite o
acompanhamento acima citado, pois se instaura como uma ferramenta
processual de gestdo na qual uma organizagao planeja as suas atividades.
Planejar significa atuar no presente com vistas ao futuro, avaliar pontos fortes e
fracos inerentes a organizacdo e identificar as oportunidades e ameacas

existentes no mercado.

2.2 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é de fundamental importancia para o bom
desempenho de uma organizagcdo. Como argumenta Kotler (1998, p.88):

(...) o planejamento estratégico é o processo gerencial de desenvolver e
manter um ajuste viavel entre os obijetivos, experiéncias e recursos da
organizacao e suas oportunidades de mercados mutantes. O propdsito do
planejamento estratégico € moldar e remoldar os negocios e produtos da
empresa com o objetivo de crescimento e lucro.
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Deve ser entendido como uma ferramenta de grande importancia para a gestao
das organizacgdes, principalmente em virtude dos grandes impactos sofridos;
conforme relata Eliezer (2004, p.17):

(...) as mudancas freqlentes e inesperadas nas &reas econdmicas,
tecnoldgicas, politicas, sociais e mercadoldgicas tém levado os executivos
a se envolver com um excelente recurso gerencial disponivel: O
planejamento estratégico.

Para Stoner (1998, p.45), “(...) planejamento estratégico € o processo de
planejamento formalizado e de longo alcance empregado para se definir e

atingir os objetivos empresariais”.

Swamidass (2001), também argumenta que o planejamento estratégico ganha
cada vez mais importancia devido ao aumento das incertezas ambientais, a
interdependéncia das organizacdes, a diversificacgdo e ao tamanho dos
empreendimentos, as novas demandas da sociedade e a superacdo da

estratégia convencional de marketing.

Planejamento estratégico para Hampton (1990, p.212) é:

(...) um plano unificado, compreensivel e integrado que relata as
vantagens estratégicas da firma aos desafios do ambiente e isto é
projetado para assegurar que 0s objetivos basicos do empreendimento
sdo alcangados através da execucdo adequada pela empresa.

Segundo Ansoff (1993, p. 64), “Estratégia € um conjunto de regras de tomadas

de deciséo para orientagédo do comportamento de uma organizagao”.

De acordo com o autor, 0 conjunto de regras acima citado divide-se em quatro

tipos distintos:

1) Padrbes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é
medido. Em termos qualitativos, esses padrbes sdo chamados de

objetivos e, em seus aspectos quantitativos, sdo chamados de metas;
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2) Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com o0 seu
ambiente externo. Que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera,
onde e para quem o0s produtos serdo vendidos e como a empresa

conquistara alguma vantagem sobre os concorrentes;

3) Regras para o estabelecimento das relagbes e dos processos internos
na organizacdo. Isto é frequentemente chamado de conceito

organizacional;

4) As regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia a dia,

chamadas de politicas operacionais.

As organizacbes devem possuir um sentido de atuacdo e de orientagao,
objetivando atingir seus objetivos em seu mercado de atuacdo. E nesse sentido
que, em ambientes de alta competitividade, a estratégia passou a ser
fundamental. Para Porter (1986), a estratégia competitiva busca uma posi¢ao
favoravel da organizacdo, visando a estabelecer um desempenho lucrativo e

sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria.

De acordo com Eliezer (2004), todo planejamento estratégico precisa ter
desafios, objetivos e metas a serem atingidos ao longo do horizonte de tempo
de planejamento. E a formalizacdo desses elementos que fornece os alvos a

serem alcangados pela organizagao.

Ao desenvolver um planejamento estratégico, a empresa deve, portanto, levar
em consideracdo que ndo vive sO, isenta de influéncias e que a tomada de
decisdo sem argumentos consistentes e, de forma enddgena, é extremamente

temeraria.

Slack e Silveira (2002) argumentam que apenas custo e produtividade n&o s&o

suficientes para a sua manutencdo no mercado, mas também se exige
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qualidade, flexibilidade, variedade, ou seja, adaptabilidade ao cenario

competitivo atual.

Assim, o planejamento estratégico deve observar todas as variaveis internas e
externas, para, desse modo, direcionar os seus recursos da forma mais

assertiva.

2.3 O Conceito de Servicos

Nesta pesquisa, o conceito de servigos tornou-se fundamental e, portanto sua
interpretacdo sera respaldada em aprofundamentos deste conceito, sob a 6tica

dos tedricos e estudiosos do assunto.

Os servigos estdo cada fez mais presentes em nossos dias, aumentando
gradativamente a sua importancia através da producéo de riquezas e geragao
de empregos. Correa (2002) argumenta que, além de ser responsavel pela
maior parcela do produto interno bruto (PIB) mundial, o setor promove o maior
crescimento de postos de trabalho, onde as taxas sdo mais elevadas se

comparadas com os demais setores da economia.

A tabela abaixo demonstra a tendéncia na evolucdo dos postos de trabalho

gerados pelo setor de servicos em alguns paises industrializados.

Pais 1980 1987 1993 1999
% % % %

EUA 67,1 71,0 74,3 80,4
Canada 67,2 70,8 74,8 73,9
Japao 54,5 58,1 59,9 74,2
Franca 56.9 63,6 66,4 70,8
Israel 63,3 66,0 68,0 70,7
Italia 48,7 57,7 60,2 61,1
Brasil

China 13,1 17,8 21,2 26,4

Tabela 1 - Evolugdo do Emprego no Setor Servi¢os
Fonte: : UNITED NATIONS 1999 Statistical Yearbook. New York, 1999
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O Brasil acompanha essa tendéncia mundial. O Instituto Brasileiro de
Geografia Estatistica (IBGE), em 2005, demonstrou a seguinte distribuicdo da
Populacdo Economicamente Ativa -PEA- por setor de atividade: o setor de
servicos é responsavel por 54,5%, seguido pelo comércio com 20,0%, pela

industria de transformacédo com 17,6% e pela construcéo civil com 7,1%.

Os servicos sdo entendidos como atividades que sdo capazes de proporcionar
satisfacdo aos que deles fazem uso e caracterizam-se, essencialmente, pelo

fato de serem intangiveis.

Kotler (1998, p.38) define servico como “(...) atividade ou beneficio,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que néo
resulta na posse de algum bem, e pode estar ligada ou ndo a um produto

fisico”.

Las Casas (2002) descreve servicos como sendo a constituicdio de uma
transacado realizada por uma empresa ou por um individuo, cujo objetivo ndo

esta associado a um bem.

Os servicos possuem quatro caracteristicas principais, de acordo com Lara
(2001):

1. Intangibilidade: porque n&o podem ser experimentados com 0s

sentidos, visdo, paladar, tato, audi¢cdo e olfato, antes de ser comprados.

2. Inseparabilidade: Os produtos fisicos sdo fabricados, estocados, mais
tarde, vendidos e, por fim, consumidos. Ja os servicos sdo primeiro
vendidos, depois produzidos e consumidos, ao mesmo tempo. Por essa
razao, sdo inseparaveis daqueles que os fornecem, sejam pessoas,

sejam maquinas.
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3. Variabilidade: A qualidade depende de quem os produz bem como de

guando, onde e como sao proporcionados. Por exemplo:um funcionario
que recepciona um héspede pode ser simpético e eficiente, enquanto

outro ao seu lado pode ser rude e lento.

Perecibilidade: Os servicos ndo podem ser estocados para uma venda

futura. Por exemplo: um apartamento que “dormiu” vazio jamais sera

vendido novamente.

Os servigos podem ser classificados em categorias, segundo a proposta a que

se destina. Como explica Las Casas (2002), os servicos de consumo S&o

prestados diretamente ao consumidor final e subdividem-se em:

De conveniéncia — Ocorrem quando o consumidor ndo quer perder
tempo em procurar uma empresa prestadora de servigcos especifica
por nao haver diferencas perceptiveis entre ela e as demais

concorrentes.

De escolha - Caracterizam-se pelos custos diferenciados,
relativamente a qualidade e tipo de servicos prestados, e de acordo

com o prestigio da empresa.

De especialidade — S&o altamente técnicos e especializados. O
consumidor, nesse caso, fara todo o esfor¢co possivel para obter

servicos de qualidade, tais como médicos, advogados, técnicos, etc.

Os servicos industriais sdo aqueles prestados a organizagGes industriais,

comerciais ou institucionais. O mesmo autor ainda destaca que esses se

classificam em categorias:

De equipamentos — S&o servicos relacionados a instalacdo e

montagem de equipamentos, ou a manutencao.
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e De facilidade — Incluidos os servi¢os financeiros, de seguros, dentre

outros, que facilitam as opera¢cdes da empresa.

e De consultoria/orientacdo — S8o os que auxiliam as tomadas de

deciséo e incluem servicos de consultoria, pesquisa e educacéao.

Os servicos também podem ser classificados de acordo com a sua

durabilidade, segundo Greenfield (apud Las Casas, 2002):

Classificacéao

Durabilidade

Exemplo

Industrial <

Consumo <

p

N—

Pereciveis

(menos de 6 meses)

Semiduraveis
(6 meses a 3 anos)

Duraveis

(mais de 3 anos)

Pereciveis

(menos de 6 meses)

Semiduraveis

(6 meses a 3 anos)

Duraveis

(mais de 3 anos)

Cinema, Tinturaria, Eventos Esportivos,
Mundancas

Contabilidade, Agéncias de Emprego, etc.

Edcuacao, Defesa, Saude, Seguro de Vida,
Compra de Iméveis

Manutencao da Fabric, Distribuicdo,Viagem,
Corretagem, Computacéo, Factoring, etc.

Proapaganda, Relac¢des Publicas, Arquitetura,
etc.

Consultoria, Contrato de Pesquisa e
Desenvolvimento, Aluguel de Equipamento, etc.

Quadro 1 - Classificacdo de Servi¢os quanto a durabilidade
Fonte: Greenfield (apud Las Casas,2002, p. 35)

Ao observar-se o quadro acima, percebe-se que, embora Greenfield estabeleca

essas categorias em termos de durabilidade, ha uma larga abrangéncia dos

intervalos de tempo atribuidos a elas. Alguns servicos, classificados como

pereciveis, na realidade dado satisfacdo momentanea e, muitas vezes, pouco

duradoura.




2.4 Marketing de Servicos

O Marketing tem por principio estar em constante sintonia com o seu publico
alvo, proporcionando-lhe servicos que estejam em harmonia com suas
expectativas. Slack et al. (1997) argumentam que a qualidade em servicos
consiste em executar a atividade em conformidade com as expectativas dos

consumidores.

Superar as expectativas dos clientes passou a ser fundamental para as
estratégias mercadoldgicas, pois a fidelizagdo dos clientes tem se tornado

imprescindivel para a sobrevivéncia das organizages.

Gronroos (1984) destaca que a satisfacdo do cliente, através da qualidade dos
servicos, torna-se fundamental para os negocios da empresa, por resultar no
que chamamos de comunicacgdo “boca-a-boca”. Assim, ha duas décadas, esse
autor chama atencéo para esse tipo especifico de divulgacdo. Esse mecanismo
ainda hoje é pertinente e pode representar um papel muito importante para os
negdécios da empresa na aquisicdo de consumidores satisfeitos, contribuindo
para a fidelizagao.

O marketing deve se preocupar, através de suas técnicas, em identificar,
conquistar e manter os clientes. Portanto, a fidelizagéo torna-se essencial para

a manutencao dos clientes ja conquistados.

Lovelock (2003) destaca as acfes de marketing, no sentido de obter sucesso

em um ambiente dindmico:

e O produto dos servicos deve ser confeccionado segundo as

necessidades do cliente;

e Ter um preco realista;
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e Ser distribuido por canais convenientes e ativamente promovido para

os clientes;

e Focar os esforcos de comunicacéo para um publico definido.

Cabe ao marketing, portanto, diante das atuais exigéncias do mercado, um
papel fundamental como chave da ascensdo da organizacdo, seja ela de
pequeno ou grande porte. Assume também, por finalidade, a criagdo de

oportunidades que ampliem a vantagem competitiva da empresa no mercado.

Kotler (1998) destaca que € cada vez mais dificil agradar clientes que solicitem
produtos e servigos superiores, adaptados as suas necessidades, fornecidos
com rapidez e qualidade. Explica, ainda, que os clientes ja ndo sao tao leais
como antes, possuem multiplas escolhas, a medida que os produtos e servi¢cos

de empresas concorrentes estao atingindo uma paridade crescente.

Entretanto, o marketing necessita ser entendido como uma ferramenta
extremamente ampla, que vai desde o entendimento e conhecimento do
publico-alvo até a entrega a este referido publico de produtos e/ou servigos que
venham a atender seus anseios. E nesse sentido que Vavra (1993) conceitua
marketing como um processo de conceber, produzir, fixar precos, promover e
distribuir idéias, bens e servicos que satisfacam as necessidades de individuos

e organizacoes.

Assim, pode-se compreender a dindmica da politica implementada para o
marketing tradicional de bens fisicos, o qual deve possuir uma abordagem que
compreenda as diferencas entre produtos e servicos. De acordo com Las
Casas (2002), a principal diferenca entre o marketing tradicional de bens fisicos
e 0 marketing de servicos é determinado pelo grau de intangibilidade.

Do ponto-de-vista do cliente, existe uma grande diferenca entre uma relacao

comercial de servicos e uma relagcdo comercial de bens fisicos. Como é
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apontado por Berry, Leonard e Parasuraman (2003, p.112), “(...) para o cliente,
a percepcao do risco tende a ser mais elevada em relagdo aos servigos,
porque eles ndo podem ser tocados, cheirados, provados ou experimentados
antes da compra”. Obviamente essa relacdo nem sempre obtém éxito, em

virtude das frustracdes pelas expectativas ndo atendidas no ato comercial.

Torna-se necessario, portanto, antes do desenvolvimento das acfes de
marketing e a posterior implementacdo do mix de marketing, que as
necessidades e os desejos do mercado sejam observados. Como coloca
Kuazaqui (2003, p 81), “(...) o marketing mix € um conjunto de varidveis criadas
e gerenciadas, portanto, controlaveis pelo profissional de marketing, com o
intuito de melhor satisfazer as necessidades e desejos latentes do mercado”.
Sob o ponto-de-vista da teoria pura do marketing, o0 mix pode ser considerado e

composto por quatro variaveis basicas:

e Produto
e Distribuicédo
e Preco

e Promocao

Entretanto, ao ser elaborado o marketing mix, deve-se observar a natureza do
produto, pelas razdes apontadas por Berry, Leonard e Parasuraman (2003,
p.19): “(...) enquanto o marketing de mercadorias pode levar o cliente da
consciéncia da marca a preferéncia pela marca por meio da embalagem,
promocao, preco e distribuicdo, 0 mesmo nédo se pode dizer do marketing de

servigos”.

O marketing de servicos deve observar que a producdo e o consumo de
servigos sédo simultaneos. Como aponta Gianesi (1994, p.34), “(...) geralmente
ndo ha uma etapa intermediaria entre a producdo de um servico e 0 seu
consumo por parte do cliente”. Ainda segundo o autor, na manufatura, existe

uma separacao clara entre as funcdes de marketing e opera¢des. Um produto
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fisico pode ser produzido em um lugar, vendido em outro e consumido em um
terceiro. Em uma empresa de servi¢os, 0 servico € consumido tdo logo seja

produzido, por meio de contato direto entre consumidor e produtor (operagdes).

2.5 A Fidelizagcdo do Cliente como Vantagem Competitiva

Em um ambiente de altissima competitividade organizacional, ndo basta que as
empresas identifiquem e conquistem o cliente. A sua retencdo através da
promocdo constante de satisfacdo € o que irA promover a tdo desejada
fidelizacdo. Segundo Correa (2002, p. 71),

(...) clientes retidos sdo clientes antigos, clientes que compram mais,
clientes que muitas vezes estdo dispostos a pagar mais pelo servico por
entenderem-no diferenciado, clientes que, se bem gerenciados e
atendidos, fardo propaganda gratuita do servigo, ajudando a ampliar as
fatias de mercado da empresa.

Assim, confirma-se que, seja pela propaganda “boca a boca”, proposta por
Gronroos (1984), seja pela “propaganda gratuita” proposta por Correa (2002),
objetiva-se propagar uma experiéncia que, em sendo positiva, contribuira para

a conquista de novos clientes.

A fidelizacdo dos clientes passa necessariamente pela satisfacdo e superagao
de suas expectativas, mas, para tanto, é fundamental que a empresa procure

estar proxima a eles. A esse respeito, Whiteley (1999, p.87) argumenta que:

(...) quando se esta proximo dos clientes, estad-se no caminho para a real
vantagem competitiva. Quando suas necessidades e expectativas se
tornam o padrdo em relagdo ao qual a organizacdo mede seus esforcos e
seu vigor, os clientes verdo suas expectativas constantemente
superadas. Eles ficardo encantados e responderdo maravilhosamente
com o cliente.

A perda de um cliente fiel representa uma consideravel elevacdo dos custos

para que novas conquistas cheguem ao patamar desse consumidor perdido.
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Kotler (1998, p.17) considera que “(...) pode custar dezesseis vezes mais trazer
um novo consumidor ao mesmo nivel de rentabilidade de um consumidor
perdido. Assim, a retengdo do consumidor é mais importante do que a sua

atracao.”

A fidelizacdo do cliente passa também pelo entendimento do tratamento
individual de suas necessidades e desejos. Como explica Vavra (1993, p.65),
“(...) a personalizacao é o reconhecimento da importancia de tratar cada cliente
individualmente e conduzir negocios de forma totalmente sob medida, ndo

importando o tamanho da empresa’.

Quando as expectativas dos clientes sao atendidas, ou superadas, a
possibilidade de cativa-los torna-se mais provavel. Assim, 0 monitoramento da
satisfacdo dos consumidores é peca fundamental para o processo da
fidelizacao.

Fuchs (2004) aponta que a criacao de indicadores que venham a acompanhar
a satisfacdo dos clientes € fundamental para a gestdo das organizagfes, uma
vez que identifica potencialidades e oportunidades de melhoria, capazes de

promover a fidelidade dos clientes.

2.6 As Pessoas no Centro das Acoes

As organizagbes devem possuir um claro entendimento da importancia, neste
processo, do fator humano envolvido no atendimento ao publico. Necessitam,
portanto, de gestdo de recursos humanos, com o foco direcionado para um

bom desempenho nesse sentido.

Pimenta (2003) alega que o setor de servicos vem passando por constantes
mudancas, transformando-se de uma atividade informal, assisteméatica e pouco

profissionalizada, em outra na qual a formalizagdo de estratégias,
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sistematizacdo de procedimentos e profissionalizacdo de pessoal tornaram-se

de grande importancia para responder a forte competitividade do setor.

Para Whiteley (1999), algumas acfes devem ser observadas na elaboracdo da
base para uma excelente gestdo de recursos humanos: inicialmente, devemos
fixar uma meta permanente, cuja finalidade esta na obtencéo da satisfacédo dos
clientes. Esse é o objetivo fundamental, que deve ser mensurado e, quando
alcancado, o desempenho dos colaboradores deve ser reconhecido. Para isso,
faz-se fundamental a contratacdo de pessoas que gostem de outras pessoas e,
conseqguentemente, preocupem-se e sintam-se satisfeitos com a satisfacdo do
consumidor. Para tanto, um dos itens norteadores do sucesso de uma
organizacdo deve ser a presenca de um ambiente que privilegie essa

satisfacdo e que, intrinsecamente, se estenda aos clientes .

As organizagfes devem levar em consideracdo que a sua dindmica é sistémica
em que as acOes dos individuos ndo repercutem na empresa de forma isolada.
Sendo assim, a busca pela exceléncia organizacional depende da interacdo de
todos os processos. De acordo com Weisinger (1997, p.185), “(...) uma
organizacgao de trabalho € uma entidade holistica, um sistema integrado que se
baseia na integracdo dos individuos que dele fazem parte: o desempenho de

cada uma afeta toda a empresa”.

A alta performance na producao dos servigcos esta relacionada com o grau de
conhecimento, habilidade, competéncia e autonomia dos colaboradores

envolvidos neste processo.

O constante aprimoramento dos funciondrios necessita ser interpretado como
investimento por parte das organizagfes, na medida em que a capacitacao
continua pode levar a uma vantagem competitiva através da producdo de

Servicos.
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Segundo Gavin (2001) “A organizacdo que aprende € a que dispbe de
habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e € capaz de
modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e

idéias”.

O sucesso de uma organizacdo depende do talento dos seus colaboradores,
pois estardo desenvolvendo para o consumidor da empresa aquilo que

necessitam e desejam.

Hampton (1990) argumenta que as organiza¢cbes dependem da contribuicdo
talentosa e esforcada das pessoas que nelas trabalham. Toda organizagao
deve obter essas contribuicdes, aléem de outros recursos, e converté-las em
produtos/servicos que propiciem recompensas, suficientes para manter a

organizacéo viva e em funcionamento.

A partir da definicdo dos objetivos pré-estabelecidos pela organizacéo, séo as
pessoas que os colocam em pratica, devendo, entdo, a lideranca, monitorar 0s

indicadores, promovendo o0s ajustes quando forem necessarios.

Segundo Bowditch (2000, p.133)

(...) o controle envolve comparar as atividades dos subordinados com as
metas e objetivos organizacionais, para assegurar o progresso adequado
e 0s ajustes necessarios (...). finalmente, a coordenacao trata de fazer
com que diversas pessoas trabalhem em conjunto, e ndo uma contra a
outra.

Um cuidado especial deve ser observado pela lideranca das empresas quanto
ao envolvimento dos colaboradores na resolucao de problemas. Morgan (1996,
p.40) alerta para a necessidade da construcdo de um modelo de recursos
humanos que permita aos colaboradores, através de competéncias adquiridas,
resolver problemas, evitando, assim, a apatia pela falta de autonomia dentro da

organizacado. “A apatia muitas vezes reina, a medida que as pessoas aprendem
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a sentir-se impotentes a respeito dos problemas que sdo coletivamente

compreendidos e que, em Ultima analise, tém o poder para resolver”.
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Capitulo 3

O Desenvolvimento do Turismo e da Hospitalidade

De acordo com a Organizacdo Mundial do Turismo (OMT), o turismo € uma
atividade econémica bastante representativa para a economia mundial, ficando

atras em faturamento somente das industrias bélicas e petroliferas.

O turismo e a hospitalidade representam hoje, portanto, uma importante

atividade econ6mica como sera detalhado ao longo deste capitulo.

3.1 A Evolucao do Turismo

A atividade do turismo esta ligada a moderna civilizagdo. Rose (2002)
contextualiza que essa atividade teve o seu inicio em sintonia com o homem e

a sua necessidade de deslocamento.

Algumas atividades, na antiguidade, podem ser entendidas como sendo

responsaveis pelo surgimento do turismo:

e 0 fator politico, pelo qual diferentes nacdes e governos, objetivando
estabelecer acordos e entendimentos, necessitavam deslocar-se e,

conseqguentemente, todo o apoio logistico para este fim;

e 0 fator religioso, que exigia a travessia de grandes distancias,
percorridas com o intuito de estar em sintonia com o divino e

amenizadas com o surgimento das primeiras hospedarias;

e 0 fator econdmico, motivo de deslocamentos de grande duracéao,
promovendo a compra e venda de mercadorias, um comércio que

passou a ser entendido como a grande caracteristica de uma nacao;
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e Os arabes compravam produtos da China e os revendia no Egito e

na ltalia;

A atividade turistica no Brasil apresenta-se em expansao, amparada por
belezas naturais constantemente descobertas e divulgadas pela industria do
turismo, e pelos proprios turistas de dentro e de fora do Pais. Sem duvida, a
industria do turismo representa uma atividade capaz de gerar divisas, promover

empregos, beneficiando de forma sistémica os demais setores da economia.

O Brasil representa um polo de atracdo turistica, amparado por suas
caracteristicas de clima, diversidades de fauna e flora, além da rica cultura
decorrente de sua grande miscigenagdo, potencializada pela reconhecida
hospitalidade de seu povo.

Entretanto, segundo o Anuario Estatistico da Empresa Brasileira de Turismo
(EMBRATUR), os problemas sociais vividos no pais, principalmente os ligados
a seguranca publica e a ma distribuicdo de renda, além do alto nivel de
desemprego, vém promovendo e difundindo uma imagem negativa do pais,
principalmente pela superexposicdo deste aspecto, na midia nacional e

internacional.

3.1.1 O Conceito de Turismo

A palavra turismo é normalmente associada a viagens e deslocamentos de
pessoas de um ponto para outro, podendo este movimento ser de ordem
interna ou externa. Mas, inegavelmente, as atividades relacionadas ao turismo
elevam o0 conceito a uma série de acbes que vao muito além do puro

deslocamento. De acordo com Campos e Gonsalves, (1998, p.9):



(...) é também um campo de atividade profissional que exige pessoal
preparado para criar e gerenciar 0S Servicos necessarios a sua
execucao, além de importante fator de desenvolvimento econémico, em
escala nacional e internacional.

O turismo contribui para o desenvolvimento do conceito do conhecimento e
congregacao de vérias ragas, povos e culturas e auxilia a socializacdo de
regides e do préprio pais. Pode-se considera-lo como uma espécie de relagbes
publicas, capaz de promover a geracdo de empregos e divisas para um pais.

Karassawa (2003, p.16) pondera que:

(...) o turismo foi reconhecido como um instrumento de entendimento
social e cultural por oferecer a oportunidade de promover o contato entre
povos diferentes e facilitar a aquisicdo e a troca de informagbes sobre
modelos de vida, cultura, linguas e outras contribuicdes sociais e
econdmicas das pessoas, bem como a possibilidade de fazer amizades e
instaurar a boa vontade.

3.1.2 Conceito de Marketing Turistico

Em qualquer atividade organizacional, em que ha relacdo de troca ou
comercial, passa a ser fundamental para a sobrevivéncia da empresa ou do
setor de atividade a presengca do marketing, que se consagra como peca
preponderante, no tocante a atingir os objetivos empresariais.

Sendo o turismo uma atividade que visa a promover, entre outras, a atividade
de troca, conclui-se que o setor deve fazer uso das ferramentas
mercadoldgicas. Conforme conceitua Vaz (1995, p.18), “(...) marketing turistico
€ 0 conjunto de atividades que facilitam a relacdo de trocas entre os diversos
agentes que atuam, direta ou indiretamente, no mercado de produtos

turisticos”.

Portanto, ao conceituar o turismo como um produto que necessita ser
comercializado para um mercado-alvo, as acfes de marketing devem ser

implementadas, visando a promover o negdcio através do foco no cliente.



45

3.1.3 O Perfil do Consumidor do Turismo

Pode-se entender que, a cada dia que passa, o consumidor fica mais exigente
e influenciado, sobretudo, pela revolu¢do da informacdo, é conhecedor dos
seus direitos. Essa realidade coloca, portanto, o cliente em contato direto com
as mais variadas informag0es a respeito do produto e dos servigos, fazendo
com que a onerosa prospeccdo seja abreviada. O Codigo de Defesa do
Consumidor também é um forte aliado, contribuindo para a moralizacdo das
relacbes comerciais, proporcionando, dessa maneira, uma melhor visibilidade

dos direitos dos consumidores.

Pode-se também creditar a concorréncia uma saudavel educacdo dos
consumidores que, a partir de comparacdes, podem realizar as suas compras

com mais de critério e exigéncia.

Esse quadro atual do comportamento de compra do consumidor € ampliado e
extrapolado também para o consumo do turismo e da hospitalidade. Segundo
Rose (2002, p.56):

(...) a sobrevivéncia do sistema turistico depende do atendimento as
necessidades e desejos de seus clientes. Entretanto, essas
necessidades e desejos sdo mutantes devido a evolugdo dos meios de
comunicacao e a globalizacdo da economia.

Conclui-se que € de extrema necessidade o acompanhamento das variaveis
que influenciam o processo de compra por parte do consumidor e a sua
respectiva operacionalizacdo por parte das organizagdes turisticas e hoteleiras
para que, dessa forma, promovam O Seu posicionamento competitivo neste

mercado que vem apresentando grande mudanca.
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3.1.4 Os Fatores de Atratividade Turistica

O produto turistico, como qualquer outro, depende de sua atratividade ou de
sua caracteristica de peculiaridade para o éxito no negécio. Exige a
necessidade da adequacdo do produto certo para o cliente especifico, sendo
gue a atratividade pode variar de cliente para cliente, dependendo de uma série
de fatores ligados a preferéncia.

Quando uma determinada organizacao elege o atrativo turistico como sendo o
diferencial a ser explorado, torna-se fundamental entender que este € o real
incentivo, capaz de promover a viagem ou o deslocamento do turista. Como
explica Rose (2002, p.47): “(...) os atrativos estdo relacionados com as
motivacfes de viagem e com a avaliagdo que os visitantes fazem desses

elementos”.

Os atrativos dividem-se em culturais e naturais, mas, por mais atrativa que
possa ser uma localidade, deve estar preparada para o recebimento dos

turistas. De acordo com Ruschann (2004, p.7):

(...) a atratividade dos recursos naturais e culturais e o exotismo tropical
ndo sobrevivem na preferéncia dos turistas se ndo estiverem
acompanhados de equipamentos e servicos adequados as demandas
dos visitantes.

3.1.5 Conceitos de Mercado Turistico e a IndUstria do Turismo

O mercado deve ser entendido como sendo o grupo de interessados e
habilitados em adquirir produtos e/ou servicos oferecidos pelas organizacdes

turisticas aos seus respectivos publicos-alvo.

O mercado turistico, como os demais, depende da perfeita integracdo e
entendimento dos varios fatores que o influenciam. O constante monitoramento

das variaveis que o compdem deve ser observado por parte das organizacdes
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que se propdem a participar deste competitivo mercado. Petrocchi (2005, p.74)

relata que:

(...) os estudos de mercado sdo fundamentais para o planejamento do
turismo: a partir das caracteristicas do mercado se orientardo 0s
investimentos e as a¢fes administrativas adequadas ao sucesso do
atendimento ao visitante.

Assim, o mercado do turismo exige um comportamento altamente profissional,
pois as acdes a serem implementadas pelas organizacbes nao podem
obedecer a dados intuitivos, sem 0 minimo necessario para entender e

interpretar as mutagdes a que o mercado do turismo vem sendo submetido.

3.2 A Origem da Hotelaria e o Setor Hoteleiro no Brasil

A hotelaria pode ser entendida como uma industria de servigos, cuja

organizacao possui caracteristicas peculiares.

A principal finalidade da hotelaria esta relacionada com o atendimento a um
mercado, em particular de hospedagem, incluindo o pernoite, alimentacdo e

demais servicos relativos a atividade de receber.

A atividade hoteleira no pais, como mencionado no inicio deste capitulo, ndo é
reconhecida como um setor de grande tradicdo, se comparada com a dos
grandes centros receptores de turistas. De acordo com Saab (2003, p.45), “(...)
o Brasil € um pais ainda com pouca tradicdo no setor hoteleiro. Aqui, a
hotelaria teve origem com as hospedarias pertencentes aos portugueses, na

maioria das vezes localizada na propria moradia do proprietario”.

Percebe-se que este ndo é o motivo da falta de tradicdo do setor hoteleiro no
pais, uma vez que outros paises, como citado anteriormente, seguiram este

mesmo percurso histérico no que concerne a instalacdo de hotéis. A auséncia
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de foco nesse setor, aliada a priorizacdo da industrializacdo no pais, dificultou e

contribuiu para que o Brasil ndo assimilasse a cultura da hotelaria.

Em 1916, foi inaugurado, no Rio de Janeiro, o primeiro hotel de Classe
Internacional, sendo de propriedade do Francés Louis Pharoux. Segundo
Dencker e Bueno (2003), a partir de entdo, outros pequenos hotéis foram
instalados no pais, trazendo as peculiaridades dos empreendimentos europeus

nos servicos e nas instalacdes oferecidas.

Entretanto, somente apés a segunda guerra mundial, impulsionada pela
transformacao tecnolégica e o desenvolvimento industrial, a rede hoteleira no
Brasil direcionou seus esforcos no sentido de desenvolver conceitos proprios,
diferenciando as diversas categorias de empreendimentos e promovendo

regras para suas atividades.

O setor hoteleiro no Brasil € regido pelo Ministério do Esporte e Turismo que,
por intermédio da Empresa Brasileira de Turismo, (EMBRATUR). Através da
Deliberacdo Normativa no. 429, de 23 de abril de 2002, o Ministério do Esporte
e Turismo e a EMBRATUR regulamentam o que consideram empresa
hoteleira: a pessoa juridica, constituida na forma de sociedade an6nima ou
sociedade por quotas de responsabilidade limitada, que explore ou administre
meio de hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais 0 exercicio de
atividade hoteleira de acordo com o artigo 4°, do Decreto no. 84.910, de 15 de
julho de 1980.

A partir dessa definicdo, constata-se que varios empreendimentos ligados a
hospedagem se fazem presentes no mercado de hospitalidade,
independentemente de seu porte, constituindo assim o setor hoteleiro.

Portanto, o setor hoteleiro no Brasil € constituido pelos meios de hospedagem

que, de acordo com a mesma deliberacdo normativa do Ministério do Esporte e
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Turismo e da EMBRATUR, classifica os empreendimentos por categorias,
conforme se constata no Art 11 das Categorias de Meios de Hospedagem: “(...)
atendidas as disposicdes deste regulamento e da Matriz de classificacéo
aplicavel, os meios de hospedagem serdo classificados em categorias

representadas por simbolos “, conforme demonstrado a seguir:

CATEGORIAS ESTRELAS
Super Luxo (5) ***** SL
LUXO (5) *rwxx
Superior (4) *rx*
Turistico (3) ***
Econémico (2) **
Simples Q)*

Tabela 2 - Classificacdo Categoria dos Hotéis
Fonte:EMBRATUR,2002

Vale ressaltar que a adocgéo e adesao ao sistema de classificacdo oficial € um
ato voluntario dos meios de hospedagem, interessados em fazer parte de um
referencial informativo de cunho oficial, destinado a orientar os mercados
turisticos interno e externo. Conforme pondera Mendes (1998), o forte
crescimento das cadeias hoteleiras também promove dinamica no setor da
hospedagem, ndo s6 no fator da competitividade, como também na
interpretacdo da classificagdo dos empreendimentos. De acordo com Mendes
(2005, p.116):

(...) o crescimento das cadeias hoteleiras, cada uma com a sua proépria
padronizacdo de instalagdes, produtos e servicos, tem feito com que
perdessem importancia as classificacdes tradicionais. Na hotelaria de
rede, a marca identifica tudo, desde o padrao de instalacfes até os
servigos oferecidos.

A partir de 1994, observou-se uma reorganizacdo no setor hoteleiro brasileiro

promovida pelo fim do processo inflacionario e o comec¢o de um novo ciclo de
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crescimento econdmico, iniciando-se, assim, uma fase de expansdo da

demanda hoteleira no Brasil.

N&o obstante as oscilacdes da economia, o0 setor da hospitalidade é entendido

como um setor de grande interesse dos investidores, como se pode observar

na tabela apresentada a seguir:

2004 2005
Tipo Hotéis % Hotéis
Independentes 4,925 89 4,950

Hotéis e Flats de

Cadeias Nacionais 312 6 330

Hotéis e Flats de
Cadeias 272 5 313
Internacionais

2004

% Quartos

89 202.600
6 39.010
6 47.866

%

70

13

17

2005

Quartos

203.500

41.340

54.900

%

68

14

18

Quadro 2 - Total de Hotéis e Flats no Brasil 2004-2005
Fonte: Empresa Brasileira de Turismo, (EMBRATUR), 2006.

3.3 A Hospitalidade

O produto hoteleiro, assim como os demais produtos e/ou servi¢os, deve ser

desenvolvido objetivando a satisfacdo dos desejos e necessidades do seu

referido mercado-alvo, mas, se comparado com os produtos tradicionais, o

produto hoteleiro é entendido como algo estatico. Como interpreta Vaz (2001,

p.51):

(...) 0 que vai ao consumidor € uma representacao imaginaria do que o
produto pode proporcionar: Lugares agradaveis, estrutura de transporte,
acomodacdes e outros servigos. Para consumir o produto, entretanto, o
consumidor deve ir até a sua destinacdo. Quem se desloca é o

consumidor, ndo o produto.
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Assim, muitas vezes, o produto hoteleiro é primeiro comprado e depois
consumido, como nos casos dos pacotes turisticos, adquiridos com

antecedéncia. Segundo Vaz (1995, p.53):

Sdo 3 fatores principais que concorrem para induzir o consumidor a
comprar o produto turistico: o apelo da destinacdo, a sua atratividade; o
grau de confianca na producdo do pacote e servigos oferecidos (pacote);
e o desempenho esperado, que tem relacdo com o atendimento as
expectativas do cliente e a sua superacao.

O produto hoteleiro deve ser sempre municiado com informacgdes para que,
desse modo, seja identificado como o desempenho do produto esta sendo

percebido pelos hdspedes.

De acordo com Lara (2001, p.33):

7

(...) o importante é continuamente buscar informacdes sobre todos os
elementos de marketing que possam alterar o ambiente onde o seu hotel
esta inserido e fazer alterag6es no produto/servigo para que atendam ao
seu publico-alvo.

O produto hoteleiro deve respeitar as mudancas no comportamento do
ambiente no qual estd inserido e estar sempre apto as mudancas necessarias

para manter-se competitivo no mercado.

Ao contrario das outras atividades comerciais, o produto hoteleiro é constituido
essencialmente por servicos. La Torre (2001, p.61) argumenta que “(...) a
atividade hoteleira tem 0os mesmos objetivos que qualquer outra atividade
comercial, a diferenca estd em que os hotéis vendem servicos e 0s outros

estabelecimentos vendem coisas tangiveis”.

Assim, pode-se definir o produto hoteleiro como sendo, na sua grande maioria,
servigos prestados aos hospedes. Essa afirmativa faz sentido, pois, além dos
produtos intangiveis oferecidos pela hospitalidade, existem os bens tangiveis
que sado preponderantes na execucdo da atividade hoteleira, como os

alimentos e bebidas.
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De acordo com La Torre (2001, p.87), “(...) um hotel possui basicamente trés

produtos para oferecer a seus clientes: hospedagem, alimentos e bebidas”.

Por trds desses trés produtos oferecidos aos clientes, existe a figura
inseparavel do atendimento, capaz de agregar valor e, assim, obter um

diferencial no servigo prestado.

3.3.1 O Planejamento Estratégico na Hospitalidade

Para o desenvolvimento de um planejamento estratégico, é fundamental a real
definicdo do negécio, sendo que esta definicdo deve permear as caracteristicas

ou o perfil do hospede pretendido.

Segundo Drucker (1993), o negdcio ndo deve ser definido pelo produtor, mas
sim pelo consumidor. Assim, o que tem grande valor para um perfil definido de
hospede pode ndo atender as expectativas de um outro grupo, com diferentes

prioridades enquanto consumidores.

Conforme explica Ricci (2005, p.37):

(...)a definicdo de negdcio para cada um deles pode ser diferente. O
cliente compra, na verdade, valor agregado. O valor agregado do lbis é
um conjunto composto por padrdo, conforto relativo, informalidade e
preco. J& no Ritz Carlton, o negdcio é a qualidade do servigo. Lucro parte
da exceléncia. JA o Assi Palace, pequeno hotel para quem viaja a
negocios, em Mirassol — interior de Sdo Paulo — definiu o seu negocio
como sendo “Sinta-se em casa”. Vocé toma café da manha com o dono,
0 recepcionista sabe o seu nome, 0 mensageiro brinca com seu filho, etc.

A partir da definicdo do negécio, deve-se definir o planejamento estratégico do
hotel observando-se (como ja mencionado no capitulo 2) a construcdo da
missdo e da visdo do empreendimento, bem como a andalise do ambiente
externo, dedicando neste aspecto as oportunidades e ameacas e, na andlise

do ambiente interno, os pontos fortes e os pontos fracos da organizacao.
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Como em qualquer organizacdo, o setor da hospitalidade necessita de um
planejamento estratégico para direcionar os seus esfor¢cos, no sentido da

obtencao de éxito em seus objetivos em um cenario competitivo.

E urgente, também, que posturas profissionais cada vez mais adequadas aos
novos tempos sejam implementadas nos empreendimentos hoteleiros. Ricci
(2005, p.123) afirma que:

(...) o turismo e a hotelaria ndo podem mais ficar alheios a tudo o que
acontece no mundo dos negdcios. Os profissionais da area querem ser
mais executivos de negocios e ndo meros sorridentes gestores. A
capacitagdo e a inovacdo continuam em alta. Utilizar ferramentas
gerenciais para dirigir o negécio é uma obrigacao. Elas sdo aplicaveis a
qualquer tipo de negdcio, pequeno, grande, complexo, simples, rentavel,
nem tanto ou ndo, enfim, todos os negacios.

Assim, o planejamento estratégico, sendo uma ferramenta fundamental de

gestao, deve ser entendida e aplicada nas organizacdes hoteleiras.

3.3.2 A Sazonalidade e a Demanda na Hospitalidade

De acordo com as caracteristicas de atratividade turistica, a industria da
hospitalidade de uma regido pode ser afetada, tanto positiva como
negativamente. Assim, a demanda por produtos e/ou servi¢cos tende a seguir
alguns eventos que influenciam a procura pelos produtos e servi¢os turisticos e

de hospitalidade.

Aliado aos fatores turisticos de atratividade e aos possiveis eventos, como por
exemplo, estacdes do ano, feriados prolongados, feiras e festas religiosas,
outro fator que pode influenciar a demanda pelo consumo turistico e hoteleiro
€ o0 poder aquisitivo do publico para o qual a localidade e a hospitalidade
dirigem seus esforgos.



Portanto, a economia e os seus desdobramentos sociais contribuem para o
desenvolvimento do turismo. Quando o poder de renda de determinados
publicos aumenta é natural que parte desse rendimento se direcione para lazer

e turismo, resultando em maior demanda pela hospitalidade.

A demanda pela hospitalidade e por servicos gerados por esta atividade esta
também ligada a mutacdes sociais que acabam por valorizar certos itens em
detrimento de outros, como ja observado no caso de bens industrializados.
Porter (1986, p.164) argumenta que “(...) a demanda em relacdo ao produto de
uma industria é afetada pelas variagbes que qualquer sociedade experimenta
no decorrer do tempo quanto aos estilos de vida, aos gostos, as condi¢cdes

sociais da populacdo compradora”.

A concorréncia entre municipios ou regides receptoras de turistas também
exerce influéncia, refletindo em uma maior ou menor procura pelos servigos. A
demanda turistica e da hospitalidade leva em consideracdo a juncao de varios

esforcos, envolvendo bens ou servicos que, agregados, se complementam.

De acordo com Beni (2002, p.211), “(...) a demanda em turismo é uma
composicao de bens e servi¢os, e ndo demanda de simples elementos ou de

servicos especificos isoladamente considerados”.

Nesse sentido, a juncdo dos atributos oferecidos ao mercado pelos
empreendimentos hoteleiros e pelo poder publico é de fundamental importancia

para a promocéo e a manutencdo dos turistas.

Miller (2004) argumenta que turistas bem tratados podem gerar informacdes
positivas acerca da localidade, atraindo para a referida regido ou
empreendimento, mais clientes e, assim, contribuindo para uma maior procura
por bens ou servicos hoteleiros. Mas, o inverso também é real, uma vez que,

localidades e empreendimentos podem ter a sua reputacdo abalada pelos
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maus servicos oferecidos aos hospedes, afugentando turistas e

consequentemente reduzindo o nivel de interesse pela regido.

Assim, além da sazonalidade, o nivel de procura por localidades esta
intimamente vinculado a uma geracdo sistémica de valores benéficos aos

turistas e hospedes, em que devem estar envolvidas a¢des publicas e privadas.

3.3.3 O Marketing e a Hospitalidade

Visando a manter-se competitivas, as organizacbes devem fazer uso das
ferramentas de gestédo ligadas ao marketing, que compreendem as atividades
necessarias para o desenvolvimento, promocéo e deslocamento de produtos e
ou servicos que venham a satisfazer as necessidades e desejos dos

consumidores.

De acordo com Boiteux (2003, p.53):

(...) o novo marketing tem foco no consumidor, com o objetivo de lucro
para 0s acionistas através de um mix de marketing que contextualiza
valor agregado com os beneficios gerados para os consumidores dentro
dos seguintes principios: valor para o cliente, vantagem competitiva e
foco.

Torna-se dificil imaginar uma organizacdo que ndo tenha a necessidade de
promover uma interagdo com O seu respectivo mercado, entender ou
interpretar o universo que envolve os clientes, as suas necessidades e desejos.
As acles dos concorrentes fazem parte das atividades mercadologicas da
grande maioria das empresas, independentemente do setor de atividade e
tamanho e o setor da hospitalidade se insere neste contexto.

Segundo Kotler (1998, p.37), “(...) marketing € um processo social e gerencial
pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da

criacao, oferta e troca de produtos de valor com outros”.
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Ao analisar a relacdo existente entre o setor da hospitalidade e a importancia
do marketing, prop8e-se uma definicdo, na 6tica dos consumidores do hotel.
Como explicam Ingram e Medlik (2002, p.14), “(...) do ponto-de-vista de seus
usuarios, um hotel é uma instituicdo de hospitalidade comercial que oferece

suas instalacdes e servigcos para a venda ou em varias combinacdes”.

Um empreendimento hoteleiro, como citado anteriormente, tem 0s mesmos
objetivos de uma atividade comercial. Vende produtos e servicos a um publico-
alvo, possui concorrentes e necessita, constantemente, construir uma imagem
favoravel e ter acesso a informacdes que contribuam na tomada de decisées.
Assim sendo, a utilizacdo de ferramentas mercadoldgicas sdo de extrema

importancia para as pretensdes competitivas dos hotéis.

Convencionou-se denominar as ferramentas utilizadas pela administracéo
mercadoldgica como composto mercadologico ou composto de marketing. Para
Kotler (1998, p.97), “(...) composto de marketing é o conjunto de ferramentas
gue a empresa usa para atingir os seus objetivos de marketing no mercado

alvo”.

Essas ferramentas séo sintetizadas e classificadas, segundo o autor, como 0s
quatros P’s: produto, preco, pracga (isto é distribuicdo) e promocao (também

conhecido como comunicagéo).

Cabe ao setor da hospitalidade apropriar-se das ferramentas mercadologicas

utilizando-as em prol do empreendimento.
3.3.4 A Segmentacédo de Mercado Hoteleiro
Ao se observar um mercado, defronta-se com consumidores que abrigam

diversos niveis de expectativas e exigéncias. As pessoas sdo diferentes em

suas preferéncias.



57

Essas diferencas manifestam-se no seu comportamento de compra e podem
ser identificados através de grupos de pessoas que possuem 0S mesmos
interesses e preferéncias por determinados produtos e servicos. Como explica
Kotler, (1998, p.226):

(...) um segmento de mercado é formado por um grande grupo de
compradores identificavel em um mercado. A empresa que pratica
marketing de segmento reconhece que os compradores diferem em seus
desejos, poder de compra, localizagcdo geografica, atitudes e habitos de
compra.

Assim, para que uma politica mercadolégica venha a surtir efeito, é
fundamental conhecer o perfil do publico-alvo envolvido no processo e
implementar acdes no sentido de atender os desejos e as necessidades dos

consumidores.

Sampaio (1995) orienta que publico-alvo é o grupo de consumidores aos quais
é dirigida, prioritariamente, a agdo de marketing.

Em um mercado muito amplo, é praticamente impossivel atender as exigéncias
de todos. Portanto, o setor da hospitalidade deve observar as caracteristicas do
seu publico, evitando o desperdicio de recursos, tentando, na medida do

possivel, agradar a todos.

Ainda sob a perspectiva de Sampaio (1995), a técnica de segmentacdo de
mercado visa a dividir o mercado em grupos de consumidores com interesses e

comportamentos semelhantes.

Segundo Lovelock (2003,p.131), “(...) a segmentacdo de mercado ¢é
fundamental para praticamente todo programa de marketing profissionalmente
planejado e executado. O conceito de segmentacdo pressupde que os clientes

atuais e potenciais dentro de um mercado diferem segundo varias dimensdes”.
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Ao segmentar o mercado, a organizacado hoteleira passa a focar e calibrar
melhor as a¢cdes em seu grupo de interesse, diminuindo as margens de erro. Ja

elimina-los totalmente € praticamente impossivel.

Tecnicamente, podem-se realizar outras abordagens de mercado, passando
pelo nicho de mercado, que é a subdivisdo do segmento, e pela customizagéo,
que é a elaboracdo de produtos e/ou servicos personalizados, feitos

praticamente sob medida para cada cliente.

3.3.5 Caracteristicas e Competéncias do Profissional Ligado as

OperacOes Hoteleiras

Para que as atuais demandas exigidas pelos consumidores sejam atendidas,
torna-se fundamental que o profissional ligado ao atendimento do setor da

hospitalidade esteja preparado para atuar de forma competente na sua funcao.

Entendendo uma organizacao hoteleira como uma empresa produtora de bens
e/ou servicos, a definicho do perfil e das competéncias ligadas aos
colaboradores, com as respectivas funcdes estabelecidas pela empresa, é de
extrema importancia para o bom desenvolvimento da organizacdo. O perfil do
colaborador deve estar em sintonia com a funcdo a ser exercida e com as

caracteristicas do publico-alvo a ser atendido pela empresa.

A preocupacao com o perfil do colaborador deve estar presente no processo
seletivo, identificando os atributos necessarios para a ocupacdo da funcdo a
ser ocupada. Como explica Kwasnicka (1995, p.148), “(...) a selecdo € uma
continuidade do processo de recrutamento e consiste no ato de escolher dentre
0os elementos recrutados aquele que mais se enquadra nos requisitos do

cargo”.
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A sobrevivéncia de uma organizacdo esta intimamente ligada a competéncia do
seu grupo de colaboradores e, por este motivo, a constante atualizacdo do
quadro de funcionarios deve ser vista como uma atividade estratégica do

empreendimento.

A geréncia deve sempre estar atenta as necessidades dos colaboradores,
identificando as suas caréncias, manifestadas na funcdo, propondo e
implantando acfes que venham a dar o suporte necessario para o bom
andamento da empresa, principalmente, pelo fato de o setor hoteleiro exigir

caracteristicas bem peculiares dos seus funcionarios.

De acordo com Medlik (2002, p.180):

(...) os funcionarios dos hotéis possuem exigéncias particulares e
apresentam seus problemas particulares para a geréncia, especialmente
guando a funcdo de recursos humanos é interpretada como aquela que
lida com muito mais do que apenas 0 processo de emprego.

O sucesso dentro do setor da hospitalidade, depende em grande parte da
qualidade e competéncia do fator humano em suas atribuicées. Sendo assim, a
capacitacao continua, oferecida pela organizacdo, passa a ser o eixo central,
em que os lideres devem estar em sintonia constante com os colaboradores,
avaliando o desempenho dos funcionarios e a sua conformidade com as

expectativas dos clientes.

Apés determinar exatamente 0 que a organizacdo pretende, 0 seu
posicionamento e 0s objetivos a serem atingidos, a empresa deve viabilizar os
esforcos necessérios neste sentido e, dentro deste contexto, a figura do
funcionario é muito importante, pois somente com o seu total envolvimento as

metas serdo alcancadas.

Lar (2001) enumera algumas caracteristicas e orientagfes essenciais no
comportamento do colaborador ligado a area de operacfes, no setor da

hospitalidade, como descrito a seguir:
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e apresentar sempre disponibilidade para atender ao cliente, que
devem ser contatados com frequéncia para verificacdo de novas

necessidades e o grau de satisfagdo com o atendimento;

e buscar novos meios para atender os clientes de maneira mais rapida
e econOGmica também se faz necesséario, bem como a melhoria
continua dos procedimentos, visando a auséncia de reclamagdes por

parte do cliente;

e atender as exigéncias dos clientes quanto a personalizacdo, sempre
gue possivel. Nao hesitar, quando necessario, em cumprir horas

extras, sem, no entanto, prejudicar a lucratividade da organizacao.

Conclui-se, portanto, que além do perfil necessario para o desenvolvimento da
funcao, a hospitalidade exige o aperfeicoamento e envolvimento continuo dos

colaboradores.
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Capitulo 4

Metodologia

Como ja citado na introducéo, essa pesquisa tem como objetivo identificar a
gestao de servicos implementados em empresas de pequeno porte do setor da
hospitalidade. Para tanto, fez-se uso do processo de raciocinio da Teoria das
Restricdes e da ferramenta conhecida como Arvore da Realidade Atual (ARA).
Foi realizado estudo de caso em treze pousadas, localizadas no municipio de
Ubatuba.

Partiu-se do principio que, a cidade de Ubatuba configura-se como um espaco
largamente utilizado como polo turistico e de hospitalidade. O seu vasto litoral,
repleto de belezas naturais, proporciona uma ampla configuracéo para as mais
variadas preferéncias pessoais: praias proprias para surf, banhos, mergulhos,
esportes radicais, trilhas, etc, além de possuir uma estrutura hoteleira

composta por pousadas - objeto desse estudo.

Uma vez que as pousadas sdo enquadradas no segmento das empresas de
pequeno porte, partiu-se desta especificidade de organizagdo para o
aprofundamento e discussao da dinamica dessa gestao, aplicada aos servicos.

Assim, essa pesquisa foi conduzida dentro de um quadro de referéncia,
postulado pela perspectiva do atendimento proporcionado ao cliente pelo
servigo produzido e a percepcao dele do que Ihe estd sendo oferecido.

O perfil do consumidor/turista, presente no municipio de Ubatuba, tem base em
dados quantitativos obtidos na Companhia Municipal de Turismo de Ubatuba
(COMTUR).

Esses dados representam um eixo norteador que possibilitou um olhar mais

atento as pousadas localizadas em Ubatuba, viabilizando a andlise e
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interpretacdo de maneira sistematica e abrangente. Foram subsidiados por
dados qualitativos, obtidos de forma direta, por entrevistas semi-estruturadas
com colaboradores, hospedes e proprietarios e, de maneira indireta, por meio
de conversas informais com os sujeitos ja mencionados, além de observacdes

participantes e diferidas.

Entende-se por observacdes participantes, segundo Chizzotti (2002), um
proficuo instrumento de pesquisa, no qual o observador busca proximidade
com os membros investigados, vivenciando as mesmas experiéncias. Com o
intuito de complementar esse procedimento, utilizou-se a observacao diferida,
que segundo o mesmo autor, parte de um distanciamento entre pesquisador,
objeto e sujeitos pesquisados, objetivando a manutencdo de um contorno de
neutralidade cientifica, na leitura e interpretacdo dos dados. Embora parecam
procedimentos contraditérios, metodologicamente complementam-se, pois a
observacdo diferida aponta os alcances e limites do envolvimento do
pesquisador com seu objeto de pesquisa, obtidos nas observacdes

participantes.

Apesar da identificagdo de um numero elevado de pousadas existentes em
Ubatuba e, portanto, da amplitude de dados arrolados, este estudo concentrou-
se em treze pousadas, com caracteristicas similares. Serdo explorados aqui
somente 0s aspectos mais relevantes para a compreensao da dinamica da

gestédo de servigos.

As fontes e os critérios para a realizagcdo da pesquisa, tais como, pousadas
escolhidas, publico-alvo, periodo de coleta de dados, serdo apresentados, a

seguir, no topico 4.3 “Critério de selecdo de empresas”, ainda nesse capitulo.

Com base em estudos exploratérios preliminares e na pesquisa bibliografica
realizada, decidiu-se por uma pesquisa na qual se vislumbrasse a possibilidade
de trabalhar, se ndo com a totalidade, pelo menos com uma parte consideravel
da populacdo pesquisada, envolvida, de forma que os dados fossem
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suficientes para responder de alguma forma o questionamento, que ficou assim

formulado:

“Como € desenvolvida a gestdo de servicos em empresas de pequeno porte,

no setor de hospitalidade, na cidade litoranea de Ubatuba?”

O problema foi estruturado em torno das seguintes questdes norteadoras:

1- Qual a dindmica na producéo de servi¢cos?

2- Qual a relacdo dos colaboradores com a producéo de servi¢cos?

3- Como se estabelece o perfil da lideranca no processo de producédo de

servigos?

4- De que forma os servigcos sao avaliados pelos clientes?

5- Quais séo os possiveis elementos negativos na producao de servigos?

6- Existe uma causa principal, capaz de influenciar o surgimento de efeitos

negativos nos servicos?

4.1 Etapas do Desenvolvimento da Pesquisa de Campo

A pesquisa desenvolveu-se atraves de sete etapas:

A primeira deu-se por intermédio do levantamento documental sobre o tema

deste trabalho, restringindo-se as pousadas localizadas em Ubatuba, sendo

este volume documental proveniente de periddicos, da Secretaria de Turismo

da cidade, da Secretaria do Desenvolvimento e em sites.



A segunda etapa da pesquisa destinou-se a elaboracdo do instrumento de

coleta de dados: roteiros de entrevistas com os diversos publicos-alvo.

Na terceira etapa, com base nos parametros elaborados na etapa anterior,
realizou-se a coleta de informac¢des dos hdspedes, sempre em seu momento
de utilizagcdo da hospedagem. Sendo assim, a percepcéo, pelos clientes, dos
servigos e produtos oferecidos, ndo sofreu variaveis temporais que viessem a

provocar um distanciamento dessa experiéncia.

A quarta etapa consistiu em entrevistas com os funcionarios, procurando-se
identificar rotinas de trabalho, com énfase na producédo dos servicos e no

atendimento aos clientes e possiveis entraves na conducéo dessa atividade.

Na quinta etapa foi realizada a coleta de informagdes com os proprietarios das
pousadas, tendo por foco a orientagdo do empreendimento para a satisfacao

dos clientes e o aparelhamento necessario para fazer face a esse desafio.

A sexta etapa destinou-se a coleta de dados na Companhia Municipal de
Turismo de Ubatuba (COMTUR), no Centro de Informacfes Turisticas de

Ubatuba (CIT) e na Secretaria de Desenvolvimento Econémico do Municipio.

A sétima etapa consistiu no tratamento dos dados coletados, analisando-os a
luz dos pressupostos tedricos utilizados.

As etapas descritas acima se apresentam como fonte de dados primarios.
Malhotra (2005, p. 72) explica que “(...) quando os dados séo coletados para
solucionar um problema especifico de pesquisa de marketing, nos referimos a

eles como dados priméarios”.

A composicdo da coleta de dados se deu também através dos dados
secundarios, compreendidos entre levantamentos bibliograficos, documentais,

por meio de pesquisas oriundas de jornais, sites, publicacdes governamentais
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e nao governamentais. De acordo, ainda, com Malhotra (2005, p.72), “(...)
dados secundarios representam quaisquer dados que ja foram coletados para
outros propdsitos além do problema em questao”.

4.2 Procedimentos de Coleta de Dados

A pesquisa de campo deste estudo foi realizada ao longo de dois anos. Foram
levantados dados referentes a gestdo dos servicos, englobando ferramentas de
estratégia e de marketing e demais instrumentos de gestdo. Foram também
pesquisados assuntos ligados ao mercado turistico e a hospitalidade, além das
peculiaridades e caracteristicas das pequenas organizacdes. Esta coleta se
deu através de uma extensa revisdo conceitual, com base em pesquisas
bibliograficas, livros, periddicos cientificos e sites da internet. A partir das
informacdes assim coletadas, foi possivel reunir um contetddo bibliografico
suficiente para uma melhor compreensdo do ambiente e caracteristicas

necessarias para o desenvolvimento desta pesquisa.

A partir da coleta e discusséo, fez-se necessaria a organizacdo do material ,
visando ao aprofundamento dos conceitos. Tal detalhamento contribuiu de

forma mais pontual para a caracterizacdo dos cenarios a serem pesquisados.

Para a realizacdo da pesquisa, foram aplicados trés tipos de roteiros de
entrevistas (modelos apresentados em anexo), obedecendo a seguinte
distribuicdo: um deles aplicado aos héspedes das pousadas, outro aos
funcionarios, e um terceiro aplicado aos proprietarios dos empreendimentos. O
roteiro destinado a entrevistas dos hospedes teve como objetivo a percepgao
deles sobre a producdo dos servicos oferecidos e suas respectivas
expectativas. A entrevista com os funcionarios das pousadas procurou
identificar as dificuldades por eles enfrentadas na producéo dos servicos, bem
como o nivel de gestao de pessoas aplicada nestas organiza¢des. No caso dos
proprietarios das pousadas, a entrevista versou sobre a identificacdo das
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peculiaridades relacionadas a producao aos servi¢cos aos clientes, e aos varios

elementos que interagem com este objetivo.

O tempo de permanéncia para as entrevistas em cada empreendimento ficou
acordado em dois dias, um final de semana, na alta temporada, sendo
prorrogado para mais dois dias, dois finais de semana, na baixa temporada,

quando necessario.

O tempo acima mencionado mostrou-se eficiente para a realizacdo de quinze
entrevistas com o0s hospedes, bem como com os demais funcionarios e

proprietarios.

As entrevistas tinham em comum a necessidade de identificar os sintomas ou

os efeitos indesejaveis, no tocante ao bom atendimento aos hdspedes.

A partir da definicdo dos efeitos indesejaveis identificados pelas entrevistas,
elaborou-se, como ja citado, a Arvore da Realidade Atual, (ARA), como

ferramenta para analise dos dados e identificagdo do problema-raiz.

4.3 Critério de Selecéo das Empresas

De acordo com o Centro de Informagdes Turisticas de Ubatuba, (CIT) existem
duzentas e duas pousadas regularizadas na cidade. Desse universo, cinquenta
empreendimentos foram agrupados por critério de similaridade quanto ao seu
posicionamento no mercado alvo, tempo de atividade, padrdo de construcdo e

servigos oferecidos.

Por meio de contato pessoal com os proprietarios dos cinqlenta
empreendimentos, foram explicitados os objetivos da pesquisa. Obteve-se
retorno favoravel em treze pousadas, representando, assim, uma amostra de

conveniéncia.
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Os proprietarios das pousadas concordaram com o formato de coleta de dados,
através da realizacdo de entrevistas balizadas por trés categorias de roteiros
norteadores, aplicados aos clientes, aos funcionarios da pousadas e a eles
proprios. Nos anexos A, B e C deste trabalho sdo apresentados os trés roteiros

de entrevistas utilizadas na pesquisa.

4.4 Ferramenta de Pesquisa

Foram realizadas entrevistas qualitativas, norteadas por roteiros semi-
estruturados. Segundo Chizzotti (2002), os roteiros semi-estruturados partem
da perspectiva da aplicacdo de questionamentos que balizam o olhar do
entrevistado sem, no entanto, fazer com que este perca as suas reais
consideragfes. As entrevistas apresentaram diferentes tbnicas quando
aplicadas a diversos sujeitos de pesquisa, ou seja, os roteiros foram divididos
em trés grupos de questionamentos. Foram aplicadas nas treze pousadas. As
entrevistas realizadas com hospedes obedeceram a um total de quinze por

pousada, perfazendo cento e noventa e cinco.

O total de funcionarios respondentes obedeceu ao critério de cinco por
pousada, tendo em vista que esse era o total de funcionarios em trés dos
empreendimentos. Assim chegou-se a um total de sessenta e cinco

funcionarios respondentes.

Quanto aos proprietarios, foi ouvido um representante de cada

empreendimento, totalizando treze entrevistados.

Vale ressaltar que todas as entrevistas partiram da perspectiva qualitativa de
pesquisa. A relevancia deste procedimento de estudo pode ser confirmada por
Giovinazzo (2004, p.19)
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A pesquisa qualitativa tem se mostrado uma alternativa bastante
interessante enquanto modalidade de pesquisa numa investigacao
cientifica. E atil para firmar conceitos e objetivos a serem alcancados e
dar sugestdes sobre variaveis a serem estudadas com maior
profundidade. Os métodos qualitativos trazem contribuicbes ao trabalho
de pesquisa, pois apresentam uma mistura de procedimentos de cunho
racional e intuitivo capazes de contribuir para a melhor compreensédo dos
fendbmenos.

4.5 Pousadas

Conforme citado anteriormente, a constituicdo e o funcionamento de uma
pousada estdo regulamentados pelo decreto no. 84.910/80 e também pela

deliberacdo normativa no. 429/02, do Ministério da Industria e do Comércio.

De acordo com o inciso IV, do artigo 11 da Deliberacdo Normativa 387/98
(revogada pela deliberagcdo normativa 429/02), considerava-se pousada todo
meio de hospedagem de aspectos arquitetdnicos e constitutivos, instalagdes,
equipamentos e servigos, simplificados, normalmente limitados, apenas, ao
necessario a hospedagem do turista para o aproveitamento do atrativo turistico

junto ao qual o estabelecimento se situa.

A Deliberagdo Normativa 429/02 ndo mais define pousada, porém,
considerando-se ainda o conceito da Deliberacdo Normativa 387/98 (embora
revogada), entende-se que a pousada deva ser vista como um meio de
hospedagem que atenda os requisitos minimos fixados na mencionada
Deliberacdo Normativa 429/02. Ou seja, considera-se meio de hospedagem o

estabelecimento que satisfaga, cumulativamente, as seguintes condic¢des:

e Seja licenciado pelas autoridades competentes para prestar
servigcos de hospedagem;
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e Seja administrado ou explorado comercialmente por empresas
hoteleiras. Considera-se empresa hoteleira, a pessoa juridica,
constituida na forma de sociedade por quotas de
responsabilidade limitada que explore ou administre meio de
hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais 0 exercicio da
atividade hoteleira, e que adote no relacionamento com
hospedes, contrato de hospedagem, com as caracteristicas

definidas nesse regulamento e nas demais legislacdes aplicaveis.

4.6 Pequenas Empresas

As pousadas pesquisadas apresentavam o registro de sociedade limitada,
sendo este tipo de sociedade o preferido pelas pequenas empresas, pois 0s
sécios ndo respondem com seus bens no caso de haver necessidade de

honrar seus compromissos.

4.6.1 Definicdo de Micro e Pequena Empresa

O Estatuto da Micro Empresa e da Empresa de Pequeno Porte - Lei n°
9.841/99 - que estabelece incentivo, através da simplificacdo de suas
obrigacdes administrativas, previdenciarias e crediticias e pela eliminacdo ou

reducao destas por meio da lei, assim as define:

e Micro empresa - é a pessoa juridica com receita bruta anual -
igual ou inferior a R$ 433.755,14;

e Empresa de pequeno porte € a pessoa juridica com receita bruta
compreendida entre R$ 433.755,14 a R$ 2.133.222,00.
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A Lei no. 10669/00, em seu Art. 1°, Inciso | e Il, conhecida como Simples
Paulista e que estabelece beneficios do ponto de vista tributario e fiscal, as

define dessa forma:

e Micro empresa, aquela que tem faturamento anual bruto de até
R$ 120.000,00 - Isento de ICMS;

e Empresa de pequeno porte A, com faturamento anual bruto de R$
120.000,01 até R$ 720.000,00 - aliquota de 2,1526%;

e Empresa de pequeno porte B, cujo faturamento anua brutol é de
R$ 720.000,01 até R$ 1.200.000,00 - aliquota de 3,1008%.

Assim, de acordo com as definicbes supracitadas, as pousadas objeto desta
pesquisa enquadram-se no conceito de micro empresa em nove ocorréncias e
pequenas empresas em quatro oportunidades. Tais pousadas serdo

oportunamente destacadas neste trabalho.

Nesta pesquisa adotou-se a nomenclatura “empresa de pequeno porte” para
designar micro e pequenas empresas. No entanto, para melhor contextualizar o
universo sistémico no qual as pousadas estdo inseridas, enquanto micro e
pequena empresa, faz-se necessario o entendimento deste cenario, bem como

0s instrumentos de gestéo utilizados por essas organizacoes.

4.6.2 As Empresas de Pequeno Porte e suas Principais Caracteristicas

Os empreendimentos objeto desse estudo, pelas suas caracteristicas,
classificam-se como pousadas e, portanto, dentro da definicdo de empresas de
pequeno porte. Este topico visa a melhor explorar as peculiaridades ligadas a

gestao deste tipo de empreendimento.
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E fundamental compreender que o fato de ser uma empresa de pequeno porte
nao deve ser entendido como sin6nimo de fornecedor de produtos e/ou

servicos de qualidade inferior aqueles oferecidos pelas grandes organizacdes.

Existe um fato bastante evidente, relacionado a mudanca de foco. Se antes era
centrado na empresa, atualmente, por uma questdo de sobrevivéncia, o foco

deslocou-se para o cliente e suas aspiragdes.

Diante desse fato, Champy (1995, p.17) pondera que:

(...) atualmente os clientes sdo caracterizados por suas incansaveis
demandas de qualidade, servico e preco; por sua disposicdo de tomar
uma atitude no caso de uma violacdo de contrato; por sua falta de
fidelidade a marcas. Tudo isso nos coloca tdo distante dos clientes gentis,
agradecidos e fiéis das décadas de 50, 60 e 70.

A administracdo deve, portanto, planejar, organizar, dirigir e controlar todos os
recursos necessarios e compativeis com sua dimenséo, visando a atingir as

novas e sempre emergentes demandas dos clientes.

Administrar uma empresa de pequeno porte nao significa abrir médo de gestao
profissional, pois, somente assim, as organizagOes fardo frente aos novos
desafios encontrados em um mercado cada vez mais competitivo e exigente.
Parece ser este o grande desafio para a maioria das organizacées de pequeno
porte. Oliveira (1999) pondera que a pequena empresa deve ter transparéncia
administrativa e, preferencialmente, administracdo profissionalizada, o que
pode representar sérios problemas para o estilo administrativo da grande

maioria das pequenas organizacoes.

O ambiente de alta competitividade exige que essas organizagdes superem 0s
tradicionais desafios. Carrdo (1996), neste sentido, argumenta que as
empresas nacionais de pequeno porte revelam-se como segmento muito fragil,

diante de algumas evidéncias. O papel inovador distancia-se do desejavel, pois
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existe uma enorme caréncia de mao-de-obra qualificada e de apoio

institucional e governamental.

As empresas de pequeno porte devem estar preparadas para a
profissionalizacdo de sua gestdo. O conhecimento das atuais ferramentas
administrativas precisam estar ao alcance dos empreendedores e estes

preparados para a sua utilizacéo.

4.7 Marketing

Todos os produtos e/ou servigos desenvolvidos pelas empresas devem chegar
ao consumidor final. Hoje, pode-se facilmente constatar uma elevacdo na
oferta, a0 mesmo tempo em que se constata a crescente exigéncia dos
consumidores. Produto e/ou servigos oriundos da empresa de pequeno porte

disputam os mesmos clientes com as grandes organizagoes.

Desse modo, as empresas de pequeno porte necessitam de instrumentalizacao
adequada para que, assim como as grandes, possam competir no cenario
atual. Filho e Pires (2001) sinalizam que as organizagbes de pequeno porte
estdo competindo em um mercado cada vez mais qualificado e

internacionalizado.

O marketing, por exemplo, deve ser utilizado com o mesmo grau de
competéncia que percebemos nas grandes e bem estruturadas organizagoes.
Deve manter uma efetiva conexdo com o mercado, desvendando e
monitorando o seu potencial. Permite conhecer profundamente o perfil do seu
cliente para que, dessa forma, produtos e/ou servigcos mais adequados sejam
desenvolvidos, no sentido de superar suas expectativas.

Para Fernandes (2002, p.45):
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(...) o marketing é uma atividade gerencial muito nova no meio
empresarial brasileiro; certamente o € mais ainda nas micro e pequenas
empresas e, com certeza, estd incipiente nas pequenas cidades. Por
isso, a lacuna existente entre a necessidade do consumidor e o produto
oferecido pode ser grande o suficiente a ponto de inviabilizar o pequeno
negoécio, dada as suas fragilidades operacionais.

O marketing, neste contexto, pode ser entendido e aplicado nas empresas de
pequeno porte, objetivando o desenvolvimento da qualidade de produtos e/ou
servicos que venham a satisfazer os desejos e as necessidades dos seus

consumidores.

Nesse sentido, o divisor de aguas, em especial em empresas de pequeno
porte, deve ser o valor agregado de um produto, que € muitas vezes
constituido por valores intangiveis: a atitude, a postura, a empatia dos

funcionarios para com os clientes.

O marketing deve, portanto, estabelecer um constante vinculo com os clientes,
identificando o seu grau de satisfagdo, levando assim, a organizagdo a

perceber as oportunidades para buscar uma melhoria continua.

4.8 Importancia da Estratégia para as Empresas de Pequeno Porte

As pequenas organizacdes necessitam desenvolver estratégias para o seu

posicionamento e desenvolvimento no mercado pretendido.

De acordo com Filho e Pires (2001, p. 25): “(...) a globalizacdo cada vez mais
acentuada dos mercados e da producdo esta questionando a competitividade

das pequenas empresas.”

Posicionar-se no atual mercado competitivo exige que as empresas de
pequeno porte desenvolvam acdes estratégicas no sentido de direcionar o seu
foco de atuacdo, levando-se em conta 0S recursos necessarios através de

acOes estratégicas pré-determinadas.
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A estratégia adotada pela empresa de pequeno porte, deve balizar-se no
ambiente onde a organizacdo esta inserida, incluindo aspectos macro-
ambientais (questdes politicas, demogréficas, sociais, econdmicas e
tecnoldgicas), bem como aqueles mais diretamente relacionados ao setor de
negocios da organizacdo, como o perfil da clientela, concorrentes e

fornecedores.

Segundo Rocha (1999, p. 32):

(...) faz-se necessario que os empresarios de pequenas empresas se
conscientizem da necessidade de introduzir melhorias. No entanto, ndo
h& preocupacdo em determinar qual a estratégia para acompanhar as
mudancas que ocorrem na economia e direcionar suas acoes de forma
gque se mantenham competitivas.

Essa afirmacédo alerta para a necessidade da empresa de pequeno porte, sob

uma visao sistémica, adotar uma postura estratégica.

Na visdo de Oliveira (2001), ao utilizar-se de uma postura estratégica uma
empresa tem condicbes de continuar pequena e ao mesmo tempo ser

competitiva.

As empresas de pequeno porte, portanto, ndo devem negligenciar a
necessidade da adocdo de uma postura estratégica, pois a sobrevivéncia da
organizacdo, independente do tamanho, passa por uma gestdo na qual

estratégia tem importancia fundamental.

4.8.1 Administragcao Financeira

A administracao financeira de uma organizacdo de pequeno porte possui papel

fundamental na conducéo do negdécio, como em qualquer outra empresa.
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Desenvolver controles que possam, a qualguer momento, informar a saude
financeira da empresa é vital para uma boa gestdo. Como explica Resnik sobre
pequenas empresas, (1990, p.24):

(...) a falta de um sistema eficaz de contabilidade ndo € apenas um
problema contabil, € um problema administrativo. Sem registros e
controles financeiros adequados, vocé ndo consegue compreender a
empresa.

Tao importante quanto a captacdo dos recursos financeiros é saber onde tais
recursos sdo investidos. Essa atividade deve ser monitorada por profissionais
competentes.

Controlar as movimentacfes financeiras do empreendimento constitui-se em
uma rotina muito importante, desenvolvida na forma de fluxo de caixa, por meio

do qual é possivel medir os compromissos e 0s recursos disponiveis

necessarios para honrar os compromissos assumidos.

De acordo com Assef (1999, p.53), “(...) o fluxo de caixa mede as necessidades
futuras de recursos, a capacidade de pagamento pontual dos compromissos

assumidos, bem como a disponibilidade de investimentos”.

A elaboracgéo do fluxo de caixa tem importancia central para a administracéo de
uma empresa de pequeno porte, pois atua como um painel de informagdes e
desestimula a pratica muito comum de néo diferenciar contas particulares das

contas da empresa.

Outra atividade fundamental € a estruturagdo de um or¢camento. Assim como
as grandes organizacbes desenvolvem planos para a sua atividade, que
invariavelmente envolvem recursos financeiros e materiais, as empresas de
pequeno porte ndo devem fugir a regra. Ter disponibilidade financeira é

fundamental para o que € importante, como a previsdo antecipada de um

desencaixe financeiro.
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Para Resnik (1990, p. 26), “(...) a unica pré-condicdo absoluta para a
sobrevivéncia da sua empresa é a disponibilidade de dinheiro a mao quando

VvOCcé realmente precisar”.

As acOes estratégicas de marketing, recursos humanos, operacfes, entre
outras, para que venham a surtir efeito, dependem de investimentos a serem
alocados nestas areas. Nesse contexto, a organizacdo necessita de saude

financeira e, sobretudo, de ferramentas e gestores competentes.

4.8.2 Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos nas pequenas empresas possui um papel de
grande importancia, principalmente no ambiente de alta competitividade no
gual as empresas estdo inseridas e onde se véem obrigadas a disputar o
mercado com as grandes corporagdes.

A luta pela exceléncia na producdo dos produtos e/ou servicos passa pela
qualificagdo constante dos colaboradores. E justamente neste ponto
fundamental da gestao de talentos que a contribuicdo da atividade de recursos
humanos se faz presente e da qual as organizacbes de pequeno porte devem

fazer uso.

A éarea de recursos humanos deve estar em sintonia com as pretensfes e
objetivos dessas empresas, pois 0s objetivos sdo atingidos por intermédio dos

colaboradores.

A definicdo do cargo e das competéncias necessérias para exercé-lo se
completa com a escolha do profissional mais adequado e preparado para
desempenhar as atividades decorrentes da funcdo. Como pondera Morris
(1991, p. 67), “(...) a primeira tarefa, como em qualquer outro trabalho

administrativo, é definir o que e como vocé deseja que sejam feitas as coisas”.
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A prospeccéao dos colaboradores com base no que é pretendido pela pequena
organizacdo configura-se em uma importante atividade da &rea de recursos

humanos.

Pimenta (2003) aponta que a gestdo de recursos humanos deve estar

articulada ao negécio, dirigindo as escolhas sobre o que fazer.

O processo de recrutamento e selecdo de pessoal, com base nas pretensdes
da organizacdo, deve estar a cargo dos recursos humanos e pode ser

entendido como um dos seus eixos principais.

Na disputa pela exceléncia, as pequenas empresas concorrem com as grandes
organizacdes na busca de talentos existentes no mercado. Sendo assim, deve
oferecer atrativos compativeis, no sentido de obter capacidade de disputa
desses profissionais, com um plano de cargos, salarios e beneficios,

valorizados pelos colaboradores, além de um clima organizacional favoravel.

A constante qualificacdo do pessoal também deve ser sempre monitorada pela
organizagdo, principalmente por estarmos diante de um cenario onde o
conhecimento possui um prazo de validade relativamente curto. Portanto, os
colaboradores devem sempre estar em sintonia com 0S novos processos onde
a avaliacdo e a qualificacdo completam a atividade da area de recursos

humanos.

Segundo Quinn, Anderson e Finkelstein (2001), para conseguir maior
produtividade e, consequentemente, maior resultado econdmico, € necessario
dedicar atencdo especial a formulacdo de politicas voltadas ao recrutamento,
selecéo, capacitacéo, avaliacdo e remuneracao dos profissionais que integram

seu quadro de profissionais.
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4.9 Aplicacdo da Arvore da Realidade Atual (ARA)

Todo empreendimento visa minimamente a atender as expectativas dos seus
consumidores, para que, desse modo, mantenha-se de forma competitiva no

mercado.

Entretanto, a perfeita relacdo entre o que a organizacdo oferece e 0 que 0s
clientes esperam pode ser rompida devido as restricbes enfrentadas pela

primeira.

Segundo Souza?!

(...) existem diversos tipos de restricdes. Estas podem ser fisicas, como
uma maquina com baixa capacidade produtiva, despreparo ou baixo
namero de empregados, ou entdo restricbes nao fisicas, como as
restricbes de politica da empresa, comportamentais, culturais ou de
mercado. Entretanto, como bem salienta Goldratt, as restricbes fisicas
podem ser consideradas, na maioria das vezes, como reflexos das
restricbes comportamentais ou de procedimentos da organizacao.

As restricbes enfrentadas pelas empresas geram situacdes de inadequacao ou
os Efeitos Indesejaveis (Els) como s&o conhecidos, de acordo com a
terminologia dos processos de raciocinio da Teoria das Restricdes (Theory of
Constraints — TOC). Os Els sao elementos fundamentais no processo de
construcdo da Arvore da Realidade Atual (ARA), que, por meio de relacdes de

causa e efeito, permite chegar a causa raiz de todos os Els.

Cox Il (2002) define a Arvore da Realidade Atual como uma ferramenta
baseada na logica, que utiliza relacionamentos de causa e efeito para
determinar o problema raiz que causa os efeitos indesejaveis observados no
sistema. A leitura da ARA deve ser feita de baixo para cima, utilizando-se a

l6gica Se-Entéo.

! Souza, Fernando Bernardi de. TOC - Teory of Constraints, §/d
disponivel no site www.numa.org.br/conhecimento/conhecimento, acessado em 13/05/06.


http://www.numa.org.br/conhecimento/conhecimento
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A figura a seguir ilustra um exemplo de relacbes de causa e efeito. Do
exemplo, a seguinte leitura deve ser feita. Se existe muita chuva e h falta de

infra-estrutura pluvial na cidade, entdo ocorrem alagamentos.

Ocomem
alagamentos
Existe muita Ha falta de
chuva infraestrutura
pluvial na cidade

Figura 1- Exemplo Arvore da Realidade Atual

Quando duas ou mais entidades estdo légica e simultaneamente ligadas na
formacdo de uma outra, conforme o exemplo acima, uma elipse ou trago

representa a unido destas entidades.

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 57) explicam que “(...) o processo de
construir a Arvore da Realidade Atual geralmente comega com uma lista de
sintomas chamados de Efeitos Indesejaveis, ou Els, no jargdo do processo de

raciocinio”.

Para construcdo da Arvore da Realidade Atual (ARA), o processo de raciocinio
permite, também, a utilizacdo de declara¢des, conhecidas como “entidades”. A
partir de especulacdes l6gicas de causa e efeito e da conexdo com os Efeitos
Indesejaveis, configuram-se 0s elementos necessarios para a elaboracdo da
ARA.

Ao construir a ARA, observa-se a existéncia de quadros contendo os Efeitos
Indesejaveis e outros contendo as “entidades”. Cada quadro contendo a
“entidade” possui um numero, cujo Unico significado é tornar-se um ponto de

referéncia.
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O objetivo € identificar a(s) possivel (is) causa(s) principal (is) que deflagram o
surgimento dos efeitos indesejaveis diagnosticados nas organizacdes.

Para a construcdo da Arvore da Realidade Atual, esta pesquisa utilizou-se das
diretrizes preparadas pelo Instituto Avraham Y. Goldratt (AGI) e reproduzidas
abaixo:

Passo 1. Faca uma lista de cinco a dez Efeitos Indesejaveis (EIs) que
descrevam a area analisada, e submeta cada um deles a ressalva de

Existéncia da Entidade;

Passo 2. Se encontrar uma conexao aparente entre dois ou mais Els, conecte
este “grupo” enquanto faz o escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do
caminho. Caso contrario, escolha um El ao acaso e prossiga para o Passo 3;

Passo 3. Conecte todos os outros Els ao resultado do Passo 2, fazendo o
escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do processo. Pare quando todos
os Els estiverem ligados;

Passo 4. Leia a arvore de “baixo para cima”, fazendo novamente o escrutinio
de cada flecha e entidade ao longo do percurso. Proceda as correcdes

necessarias;

Passo 5. Pergunte a si mesmo se a arvore como um todo reflete a sua intuicao
sobre a area. Se nao, verifique cada flecha para descobrir Ressalvas de Causa

Adicional;

Passo 6. Nao hesite em expandir a sua arvore, para conectar outros Els
existentes, mas que nao foram incluidos na lista original de Els. Nao dé este

passo até que todos os Els originais estejam conectados;



81

Passo 7. Reexamine os Els. Identifigue as entidades na arvore que sejam
intrinsecamente negativas, mesmo que a entidade ndo constasse da lista
original de Els, ou que ela requeira que a arvore seja expandida para cima,

uma ou duas entidades;

Passo 8. Elimine da arvore quaisquer entidades que ndo sejam necessarias

para conectar todos os Eis;

Passo 9. Apresente a arvore para alguém que o ajude a fazer aflorar e desafiar

0S pressupostos encontrados nela;

Passo 10. Examine todos os pontos de entrada da arvore e decida quais 0s
gue acha que deseja atacar. Escolha entre eles o que contribui mais para a
existéncia dos Els. Se ele ndo causar impacto sobre pelo menos 70% dos Els

re-selecionados, acrescente ligagdes do tipo V.

A partir do conceito da ARA, utilize-a como ferramenta, capaz de identificar os

Efeitos Indesejaveis e as possiveis causas-raizes.
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Capitulo 5

Resultados e Discussoes

5.1 Ubatuba

A localizacdo escolhida para o desenvolvimento da pesquisa foi Ubatuba. O
critério de escolha se deu pelo fato de a cidade possuir um grande namero de
estabelecimentos ligados a hospitalidade, sobretudo de pousadas, sendo estas

as organizacdes alvo para a aplicacéo do trabalho.

A cidade de Ubatuba localiza-se no litoral norte do estado de S&o Paulo,
distante 245 Km da capital e 300Km da cidade do Rio de Janeiro. Ocupa area
de 748 Km2, com 80% da area pertencente ao Parque Estadual da Serra do
Mar. Da é&rea total, 617 Km2 perfazem a zona rural e 131 Km2 a zona urbana.
Ubatuba faz divisa ao norte com a cidade histérica de Paraty, no estado do Rio

de Janeiro, ao sul com Caraguatatuba (SP) e a oeste com o Vale do Paraiba.

E a Unica cidade do litoral brasileiro cortada pelo Tropico de Capricérnio e
possui uma area costeira bastante extensa, constituida por uma topografia
muito recortada, proporcionando, assim, a formacéo de oitenta e uma praias,
sem contar as formadas nas ilhas. Levando-as em consideracdo, Ubatuba

contabiliza noventa e uma praias.

Além das belezas naturais, a cidade se destaca também pelo artesanato,
materializado nos trabalhos em taquara, palha e vime, desenvolvidos pelos

indios.

Com forte tradicAo pesqueira, a culinaria acompanhou esta tendéncia,

oferecendo aos turistas a culinaria caicara.
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A cidade possui uma populacdo estimada em 79.055 habitantes para 2005,
segundo o IBGE. Entretanto, de acordo com a COMTUR, na alta temporada
observa-se a média diaria de 300.000 turistas, com permanéncia de sete a dez

dias, chegando a picos de 800.000 no periodo do Reiveillon e do Carnaval.

A alta temporada se da nas seguintes datas e periodos:

e 26 de dezembro a 31 de janeiro;

e Carnaval;

e Semana Santa,

e 15 de novembro - dia da Proclamacédo da Republica;
e 12 de outubro - dia de Nossa Senhora Aparecida;

02 de novembro — dia de Finados.

A baixa temporada se da nos seguintes periodos do ano:

e Marco a Dezembro: movimento médio de 20 a 40% do movimento
de alta temporada,
e Julho (férias escolares): movimento maior durante 20 dias, com

média maxima de 40 a 60% do movimento da alta temporada.

A composigcdo econdmica se distribui prioritariamente em setores da
agricultura/pecuaria, indastria e servicos, divididos da seguinte forma, segundo
os dados do Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica (IBGE), de 2002:

e Valor adicionado na Agropecuaria: 928 mil reais
e Valor adicionado na Industria: 74.352 mil reais

e Valor adicionado no Setor de Servico: 270.078 mil reais.

A partir dos dados acima, pode-se apontar para a importancia do setor do
turismo e da hospitalidade na composicdo do item servigo.



5.2 Perfil do Turista de Ubatuba

De acordo com a Companhia Municipal de Turismo de Ubatuba, (COMTUR), o

perfil do turista de Ubatuba apresenta as caracteristicas apresentadas a seguir.

A origem do turista de Ubatuba obedece a seguinte distribuicdo percentual:

79,6

<ao Paulo

Minas Gerais

Rio de Janeiro
Goias

Parana

Mato Grosso do Sul
Rio Grande do Sul
Distrito Federal
Mato Grosso |
Outros U

Figura 2 - A origem do turista de Ubatuba.

O turista oriundo do Estado de S&o Paulo predomina na procura pela
localidade, seguido pelo Estado de Minas Gerais e pelo Estado do Rio de
Janeiro, que apesar da proximidade contribui com apenas 1% do total de
turistas. Na categoria “outros” enquadram-se, em maior numero, 0s argentinos,

italianos, norte-americanos e alemaes “.
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Quanto ao sexo e a idade, a distribuicdo dos turistas segue a seguinte

tendéncia:

e

alxa de 1dade
Faixa de idade || 49 de malor
de maior freqliéncia é
fregliéncia & entre entre 35 e
16 e 24anos 44anos

e ——

Figura 3: A distribuicdo quanto ao sexo e a idade.

Nota-se grande equilibrio na divisdo de sexo, entretanto o sexo feminino possui

uma faixa etaria menor, se comparada com o masculino.

O desmembramento da faixa etaria dos turistas da cidade leva a seguinte

distribuicao

%
100

401 o5 27

162 4 20a34 diad 43 ou mals

Figura 4: Distribuicdo dos turistas por faixa etéria.

A éarea oferece atrativos para as diversas faixas etarias, por isso ocorre um
equilibrio na distribuicdo, decaindo um pouco na faixa de quarenta e cinco anos

Oou mais.
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O grau de instrucao dos turistas segue a seguinte ordem:

Primeiro Grau _5|

—

33

Segundo Grau

a9

Supetrior

Especializacéo }1

NR )t

Figura 5: O grau de instru¢éo dos turistas de Ubatuba.

Nota-se que grande parte dos turistas possui nivel superior, 0 que pode
denotar um publico com alto grau de exigéncia no tocante a compra de

produtos e servigos.

Os turistas dedicam-se as seguintes ocupacoes profissionais:

Profissional Liberal 134
Estudants |7
DiretoriGerente/Proprietirio :HE
Funclonério Pﬂhlleolenslnolpromoton:“ 1
AutSnomo 5
Empregado de sscritériolempresa :|5
Aposentado '
Trabalhador em transp. ¢ comunicagliof] .
Dona de casa :|3
Trabalhador em servigos,esportes If
N&o Trabalha [}f
Militar Ij]
Arteslio ||
NR [}

Figura 6: A ocupacao profissional do turista de Ubatuba
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A renda familiar dos turistas obedece a seguinte ordem:

AERS49600 (o,

R$ 496,00 a R$ 900,00 lo 8

R$ 901,00 a RS 1.500,00
RS 1.801,00 a R$ 3.500,00
Média de
RS 3.601,00 2 R$ 7.200,00 R$ 4.808,1
R$ 7.201,00 a R$ 10.000,00
R$ 10.001,00 a R$ 16.000,00
nR [
l’lflll T T T T T T T T -|/
010 2 % 4 & e 70 8 e 100

Figura 7: A renda familiar dos turistas de Ubatuba.

Essa informacgdo, aliada ao grau de instrucdo elevado, pressupfe a alta

exigéncia dos turistas.

Os meios de transportes utilizados pelos turistas para os seus deslocamentos

até a cidade de Ubatuba sao assim distribuidos:

Avifio préprio 0,22

Balsa 0,2% '\ Avifio linha regular 0,6%
Maritimo reo Avido fretado 0.2
Vi oy,
0,2% 19% "

Van/ Perua 1%

>

Automovel 92%

Caminhonete/Pick-up 1%

Motocicleta 0,2%

Onibus linha regular3,2%

Iﬁnibus

Figura 8: Os meios de transporte utilizados para o deslocamento.

1,8%
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O estilo de viagem do turista segue a seguinte tendéncia:

Sozinho 4% Com

Figura 9: Estilo de viagem do turista.

O comportamento e o estilo de deslocamento afetam a forma de consumo e
hospedagem. Observa-se a predominancia da familia e grupo de amigos em
imoOveis locados ou eventuais segunda residéncia. As pousadas e demais

meios de hospedagem destinam-se, na sua maioria, a casais ou pessoas
solitarias.

O tempo de permanéncia (em dias) do turista na cidade de Ubatuba segue a

seguinte ordem:
% %

3% “ 19% A A
| AEY

A Mais de 20

Figura 10: O tempo de permanéncia do turista em Ubatuba.
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O grau de exigéncia do turista em relacdo aos servicos é proporcional ao
tempo de hospedagem. Assim, quanto maior a permanéncia em uma

localidade, mais elevada € a procura por produtos e servicos.

A frequiéncia com que o turista retorna a cidade de Ubatuba é assim distribuida:

%

100

90

50

70

60 54
50
40
30
19
20 8 8 12
-~y 3
o |
1 2 3as5 6 alo Mals de 10

Figura11: A freguéncia de retorno do turista a cidade de Ubatuba
Da figura acima se pode inferir que existe uma relativa fidelizacdo por parte dos
turistas. Salienta-se que os proprietarios de imovel tendem a retornar com

maior frequéncia a localidade.

Os meios de hospedagem utilizados pelos turistas obedecem a seguinte

distribuicao.
hmdveis locado 43,8
Segunda reskdéncla 258
Pousada Hlez

Hotel padriio | 16|
Apartamento tioflavofamigo |9
Hotel de lazer ||

Colonia de fértas || 2

outres |1 . . . . w

Figura 12: A distribuicdo quanto aos meios de hospedagem em Ubatuba.



90

Como ja citado na figura 9, os iméveis locados e a segunda residéncia séo
prioritariamente escolhidos por familias e grupo de amigos, enquanto que
pousadas e hotéis-padrao tém a preferéncia dos casais sem filhos e pessoas

que viajam sozinhas.

Quanto ao motivo da viagem observa-se a seguinte ordem:

| L
Viagem de lazer e trismo | J o,

Viagem de carater famillar 4,2
Viagem de carater desportivo 24
Interesse por ecologla e palsagismo [l 1

Outros 42

NR [J 1

Figura 13: O motivo da realizacé@o da viagem por parte dos turistas de Ubatuba.

Ubatuba demonstra ser uma localidade voltada ao lazer e ao turismo,
necessitando, assim, de infra-estrutura dotada e capaz de atender a essa

vocacao.

A partir da compreenséo do publico-alvo, ou seja, o perfil dos turistas e suas
preferéncias, seu poder de compra e os desapontamentos, as acdes da gestao
por parte dos empreendedores tornam-se mais ajustadas no sentido de atender

as expectativas do turista identificado.

5.3 O Perfil das Pousadas Pesquisadas.

O universo pesquisado, conforme mencionado anteriormente, deu-se em treze

pousadas. Alguns dados desses estabelecimentos constam na tabela abaixo:
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Pousadas  N°funcionarios NPtotal funcionarios N°quartos Total de quartos
3 5 15 10 30
2 6 12 11 22
2 6 12 13 26
1 6 06 14 14
3 7 21 15 45
1 7 07 16 16
1 8 08 17 17
Total: 13 81 170

Tabela 3 - Distribuicdo das pousadas com respectivos funcionarios e quartos.

Cabe ressaltar que, do volume de oitenta e um funcionarios apontados,
verificou-se a presenca de vinte e nove funcionarios autbhomos em nove

empreendimentos.

Existe também, segundo os proprietarios das pousadas, 0 aspecto cultural
reinante nos empreendimentos, de néo investir em capacitacdo, sobretudo nos
funcionérios autbnomos, pois ndo existe a permanéncia dos colaboradores nas
pousadas e, se agissem desta forma, estariam qualificando-os para outro

empreendimento.

Nota-se que a prética de contratacdo de funcionérios autbnomos segue uma
tendéncia adotada pelas pousadas com vistas ao aumento de demanda
compreendida pela alta temporada, segundo a secretaria de desenvolvimento

econdmico da cidade.

Ao se analisar a localidade, objeto deste estudo, fica evidente que a demanda
é fortemente influenciada pela sazonalidade. A Companhia Municipal de
Turismo de Ubatuba (COMTUR) relata que a alta temporada € compreendida
pela estacdo do verdo além dos feriados prolongados promovendo uma alta

procura pelo balneario.

Pode-se citar também que a infra-estrutura do municipio, dotado das
caracteristicas para o bom recebimento e a manutencédo dos turistas, reldne

atributos complementares que valorizam a localidade, promovendo, assim, um
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aspecto complementar privilegiado, aproveitado por grande parte dos turistas.
Um calendario de eventos com shows, envolvendo artistas de renome;
atividades esportivas e culturais; caminhadas por trilhas e passeios de escuna

visam a fortalecer a atratividade turistica primaria.

As caracteristicas das pousadas, objeto deste trabalho, apresentam
similaridades quanto ao seu posicionamento no mercado-alvo: tempo de
atividade, padrdo de construcdo e servicos oferecidos, além do formato de

gestao aplicada no empreendimento.

Os empreendimentos oferecem uma infra-estrutura dotada de sala de estar
com TV e DVD, piscina, varanda, restaurante, american bar, saldo de jogos e

estacionamento.

Os apartamentos sao equipados com televisores, ar condicionado, ventilador,

frigobar e telefone.

A localizacao das pousadas obedece a uma relativa proximidade da praia, nao
excedendo 300 metros.

Quanto ao perfil do publico-alvo, relacionado ao poder de compra, 0S

proprietarios indicam que este publico obedece & classe BZ.

A média do tempo de atividade no mercado € de sete anos e 0s proprietarios
sdo oriundos de organizagcfes nao ligadas ao turismo e a hotelaria, os quais
mantém outras atividades comerciais, ou sao profissionais liberais em busca de

melhor qualidade de vida.

As descricdes fisicas dos empreendimentos obedecem basicamente ao mesmo

padrédo, conforme apresentado na figura a seguir:

2 Classe B refere-se ainformagao fornecida pelos proprietérios das pousadas, ndo havendo, portanto,
nenhum critério técnico ou de pesquisa que confirme tal especulagéo.



Figura 14: Visualiza¢Bes do interior de algumas pousadas de Ubatuba.
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5.4 Resultados das entrevistas

Os resultados das entrevistas com hospedes, funcionarios e proprietarios das
pousadas permitiram a obtencdo de treze Efeitos Indesejaveis (El), os quais
sao apresentados a seqguir:

Os Efeitos Indesejaveis, sob a perspectiva dos hospedes:

El 1. As condicbes gerais dos apartamentos sao insatisfatérias (ar

condicionado, sanitérios e etc.);

El 2: Nao ha pontualidade na devolugcédo do apartamento arrumado;

El 3: A execugéo dos servigos de limpeza é considerada insatisfatoria,;

El 4: A cordialidade e agilidade no atendimento dos restaurantes/bares nédo sao

adequadas;

El 5. As condicdbes do entorno das pousadas sdo apontadas como

inadequadas.

Os Efeitos Indesejaveis, sob a perspectiva dos funcionarios:

El 6: Ndo ha um procedimento formal de treinamento dos funcionarios;

El 7: Falta autonomia aos funcionarios para a resolucao de problemas;

El 8: O proprietario do empreendimento esta geralmente ausente;

El 9: Falta experiéncia profissional para a maioria dos funcionarios.

Os Efeitos Indesejaveis, sob a perspectiva dos proprietarios:
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El 10: Falta capacitacao e qualificacdo aos funcionarios para a execucdo dos

Servigos;

El 11: O processo decisorio é de responsabilidade dos proprietarios;

El 12: Ha alta rotatividade no quadro de funcionarios;

El 13: Proprietarios agem de forma reativa no que tange a satisfacao do cliente.
Para o desenvolvimento da Arvore da Realidade Atual, foram agrupados, pela
relacdo de causa e efeito, alguns efeitos indesejaveis (Els), em um efeito

indesejavel central (EI 10), que corresponde a falta de capacitacdo aos

funcionérios na execucao dos servicos. A ele foram conectados:

El 1: as condicdes gerais dos apartamentos sdo insatisfatorias;

e EI 2: ndo ha pontualidade na devolucéo do apartamento;

e EI 3: a execucdo do servico de limpeza é considerada insatisfatoéria;

e EI 4: a cordialidade e a agilidade no atendimento dos restaurantes

nao sédo adequadas.

Ressalta-se novamente que tal conduta se deu pelas relacdes de causa-efeito,

destes Ultimos com o primeiro.

O EI 5: As condic¢des do entorno do hotel sdo apontadas como inadequadas no
desenvolvimento da Arvore da Realidade Atual, pois sendo uma acdo de

responsabilidade do Poder Publico, as intervencdes do gestor ficam limitadas.
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5.5 Apresentacgdo da Arvore da Realidade Atual (ARA )

Né&o h& uma gestéo
preventiva tendo foco no
cliente através de programas
voltados a ouvi-lo. 25

Proprietarios agem
somente apos as
reclamacgdes do
Cliente. 24

Clientes demonstram
Insatisfagdo quanto aos
seus servicos prestados. 19

Problemas ndo séo
resolvidos em tempo
hahil 22
Os proprietarios do Falta autonomia aos
Ha um deficit entre o que emplreendlmemo estagl s func:ongnos na
esperam os clientes e o que é geralmente ausentes (rjeso U%TO El 7
oferecido. 16 © problemas
A 4
- Funcionarios
A alta temporada e os feriados operacionais
pro!on_gados ficam ndo sdo qualificados. 26 O processo decisorio é
prejudicados. 15 dependente dos
A proprietérios El 11
A
Falta capacitacéo e
qualificacéo B Funcionarios s&o Formagéo de gestores
aos func!onanos na execucao contratados €é prejudicada. 21
dos servicos EI 10 sem uma experiéncia. 18

Né&o h&a um tempo minimo
necessario para
qualificagédo

dos funcionarios. 20

E necessario um tempo
minimo de maturagéo para
A formag&o de funcionérios
operacionais e gestores. 17

Os funcionarios séo
alocados em suas fungdes
de forma prematura. 14

4

Ha alta rotatividade no
Quadro de funcionérios EI 12

N&o h& um procedimento
formal de treinamento
dos funcionérios EI 6

Ha alta sazonalidade na
demanda EI 14

A baixa temporada
é negligenciada.
23

Figura 15: A Arvore da Realidade Atual
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Por intermédio da Arvore da Realidade Atual (ARA), constatou-se a sua
aplicabilidade no que tange a identificacdo do problema raiz que, por sua vez,
provoca o surgimento dos efeitos indesejaveis, causadores dos entraves ao

processo de gestao dos servi¢cos das organizagdes pesquisadas.

Constatou-se, ainda, que a causa-raiz - a baixa temporada é negligenciada -
constitui-se no elemento principal, capaz de deflagrar sistemicamente os

efeitos indesejaveis prejudiciais a gestao.

Ao negligenciar a baixa temporada, 0os gestores passam a ter uma visao de
curto prazo, ou seja, agem de forma reativa as demandas provocadas pela
sazonalidade. Assim, o planejamento estratégico, bem como as demais
ferramentas de gestdo, ligadas ao marketing, pessoas, financas e demais
recursos, passam a nao ser utlizados de forma a promover resultados
assertivos, capazes de proporcionar servicos que venham a ser valorizados

pelos clientes.

Desenvolver um planejamento, contemplando a baixa temporada, significa
incorporar ao processo de gestdo a varidvel tempo, recurso de grande

importancia na prospeccao, contratacéo e capacitacao de colaboradores.

Verificou-se, ainda, nesse aspecto, que as variaveis ligadas aos colaboradores
apresentam problemas que comprometem de forma substancial a producéo
dos servicos.

Vém corroborar esta analise as impressdes dos turistas da cidade de Ubatuba,
fornecidas pela Companhia Municipal de Turismo (COMTUR) de que nao ha
muitas opc¢des hoteleiras e as existentes deixam a desejar no tocante aos
servicos oferecidos. Destacam-se: a demora no atendimento; a baixa
qualificacdo das pessoas envolvidas na prestacdo dos servicos; o elevado
preco cobrado, incompativel com o retorno oferecido pelos servi¢os; e o fato
dos hoteleiros ndo possuirem capacidade empresarial.
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Capitulo 6

Conclusoes

De acordo com a literatura estudada nesta pesquisa, a gestdo de servicos

depende do sincronismo das principais areas de um empreendimento.

A éarea de recursos humanos cabe identificar, selecionar, capacitar e remunerar
os profissionais envolvidos na prestacao de servicos. Ao marketing, desvendar
as necessidades e desejos dos clientes e aferir a sua satisfacdo pelo servico
prestado. Ao aspecto financeiro cabe atuar como pélo canalizador de
investimentos com vistas ao desenvolvimento sustentavel do empreendimento.
A é&rea producéo de servigos incumbe a entrega do produto/servico identificado

pelo marketing e esperado pelos clientes.

As principais areas do empreendimento acima citadas, considerando também
as de apoio, seguem o0 planejamento estratégico, instrumento capaz de
contextualizar o cenario da organizacdo, bem como o seu setor de atividade,
determinando o0s objetivos a serem alcancados e 0s recursos materiais e

temporais a serem utilizados.

N&o obstante os aspectos culturais ja mencionados neste trabalho e as
dificuldades enfrentadas pelas empresas de pequeno porte ligadas a
hospitalidade, a sua sobrevivéncia depende de uma gestdo profissional,
utilizando-se de um planejamento capaz de direcionar a gestdo no sentido de
produzir servicos de exceléncia, capazes de atender e superar as expectativas

dos clientes.

Essa pesquisa tornou possivel a contextualizagdo do atual estagio de gestédo
aplicada aos servicos, em pequenas organizacdes ligadas ao setor da

hospitalidade, na cidade de Ubatuba.
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O desenvolvimento de uma gestdo capaz de produzir efeitos positivos para
uma organizagao exige a inclusao do elemento tempo como recurso de grande

importancia para o planejamento estratégico e acdes taticas e operacionais.

A obtencdo da vantagem competitiva esta relacionada a gestdo quando
estabelece metas a serem alcancadas, identifica quem sao os clientes e
determina suas necessidades. Cabe também o desenvolvimento das
caracteristicas dos produtos e/ou servicos que atendam as necessidades dos
clientes e a articulacdo dos processos capazes de produzir as caracteristicas

no produto e/ou servigo, transferindo os planos para as forgas operacionais.

Constatou-se, a partir da aplicacdo da Arvore da Realidade Atual (ARA),
subsidiada pelas entrevistas realizadas com o0s sujeitos envolvidos, que a
gestdo utilizada nos empreendimentos investigados ndao esta alinhada aos
novos conceitos utilizados em um sistema de administracdo profissional,

conforme referéncias bibliograficas adotadas.

A gestdo de servigos é uma atividade essencialmente humana e estratégica, na
qual a relagdo entre o produtor do servico e o consumidor se da no mesmo
momento e, portanto, os empreendedores devem instrumentalizar o0s
colaboradores envolvidos no atendimento, com participacdo, capacitacdo e
poder para, deste modo, prestar o servico de maneira mais adequada ao

consumidor.

Constatou-se, neste trabalho, que a gestdo aplicada pelos empreendimentos
peca por ndo proporcionar aos colaboradores o envolvimento nos negécios,
através de contribuicfes advindas dos mesmos. Proporcionar uma capacitagao
adequada e continua é fundamental para o desenvolvimento e producdo dos
servicos e para reduzir a falta de poder nas tomadas de decisdes por parte dos

colaboradores.
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Assim, aplicacdo da Arvore da Realidade Atual (ARA) mostrou-se eficiente e
por meio desta ferramenta foi possivel localizar os efeitos indesejaveis que
podem ser interpretados como um subproduto de uma gestdo ndo adequada as

novas demandas do mercado.

Tal ferramenta proporcionou também a localizacdo da causa-raiz, na qual a
baixa temporada é negligenciada, emergindo dai, portanto, todos os efeitos

indesejaveis, altamente prejudiciais para a gestao dos servicos.

Destaca-se que a falta de planejamento é determinante para o surgimento da
causa-raiz. Como destaca Juran (1994), a gestdo depende de um
planejamento estruturado visando ao estabelecimento de metas a longo prazo

e a definicdo dos meios a serem usados para o cumprimento das metas.

A gestdo depende de um planejamento estratégico, que leve em consideracao
0 tempo necessario para a construcao de cenarios que envolvam a analise dos
clientes e concorrentes, ou seja, a formulacdo de estratégias. Uma gestéo
precisa abarcar os colaboradores e as competéncias para o desenvolvimento
de suas funcbes, com vistas a tornar o empreendimento cada vez mais
competitivo, diante de um ambiente de grande exigéncia, como o mercado do

turismo e da hospitalidade.

A negligéncia da baixa temporada promove atitudes reativas na funcao da
gestdo, pois ndo € implementado um planejamento de longo prazo, fazendo
com que o0s empreendimentos adotem somente as urgéncias no tempo

presente.

Migliato 2004 (apud Huertas, 1996) afirma que a falta de um planejamento
induz a improvisagcédo, que acaba tomando espaco na agenda do dirigente e

levando os problemas a serem tratados como urgéncias.
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Ao negligenciar, portanto, a baixa temporada, as organizacfes pesquisadas
negam a si a oportunidade de desenvolver estratégias em que a variavel tempo
seja respeitada e entendida como um recurso fundamental e necesséario na
producdo de servicos, em que o ser humano, na forma de colaborador,

constitui-se em um elo fundamental na elaboracéo de servicos.

A auséncia de bibliografia cientifica especifica sobre a tematica pesquisada, ao
mesmo tempo em que veio dificultar analises com base em referenciais
tedricas sobre pequenas empresas no ramo da hospitalidade, também nos
aponta para a necessidade de pesquisas sistematicas neste campo, rico e que
abarca muitas possibilidades de delimitacéo e estudo.

Outro aspecto limitador percebido refere-se a caréncia de familiaridade com os
conceitos de gestéo por parte dos proprietarios. Eles sentiram dificuldades para
o entendimento dos objetivos da pesquisa e da consequente necessidade de

um estudo cientifico de sua organizacao.

Durante a coleta de dados, tanto proprietarios quanto hospedes, mas
especialmente colaboradores, amedrontaram-se com a possibilidade de que os
resultados destas entrevistas pudessem ser utilizados e pudessem influenciar

em sua permanéncia naguele ambiente.

Tais dados representaram o0 eixo norteador que possibilitou a andlise e
interpretacdo - apesar da fragilidade e das ciladas inerentes ao processo de
interpretacdo — do contexto das empresas de pequeno porte no setor da
hospitalidade. Indiciaram a necessidade de aprofundamentos e reflexdes, a
partir de um prosseguimento deste estudo, a fim de que os dados nao fiquem
apenas identificados, mas que as organizagfes, conscientes de suas
limitacGes, busquem mecanismos para superacéo destes: abre-se espaco para
um novo processo/caminho de pesquisa como a utilizacdo da ferramenta

conhecida como Arvore da Realidade Futura .
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ANEXO A- ROTEIRO DE ENTREVISTAS- APLICADO AOS HOSPEDES

1) Como vocé classifica as condi¢des gerais dos apartamentos

() satisfatoria () insatisfatéria
2) Os servigos ligados a limpeza, higiene e arrumacdo dos apartamentos atende as
expectativas?

()sim ( )nao

3) A agilidade e a cordialidadeno check in e check out é avaliado por vocé, como:

()o6timo ( )bom ( )regular ( )ruim

4) Vocé esta/ esteve hospedado em alguma pousada com o objetivo de turismo

() pela primeiravez () até5vezes ( ) maisdeb5 vezes

5) O item pontualidade na devolucdo do quarto devidamente arrumado pode ser considerado:

()otimo ()bom ( )regular ( )ruim
6) Por favor, avalie o atendimento oferecido pelo Restaurante/Bar:
7) O atendimento as solicita¢cdes gerais:
() atende as expectativas

( ) ndo atende as expectativas

Comente:

8) Os funcionarios demonstram capacitacdo para prestar o servico esperado por vocé?
()sim

() ndo

Comente:
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DESTINADO AOS
FUNCIONARIOS

1) Hé& quanto tempo vocé trabalha neste empreendimento?

()attumano ( )até5anos ( ) mais de 5 anos

2) Ha quanto tempo vocé trabalha na fungdo exercida?

3) Vocé ja passou por um programa de treinamento na fungéo exercida? Quantificar

4) Como vocé avalia a sua autonomia para resolucéo de problemas?

5) Quais as maiores dificuldades encontradas por vocé para atender prontamente as
solicitacdes?

6) Existe um programa de avaliagcdo do seu desempenho da empresa?

7) Quando necessaria, a intervencdo da chefia na resolugdo de problemas é feita de

forma agil?

8) A empresa desenvolve algum tipo de pesquisa junto aos héspedes, no sentido de

melhorar os servigos prestados?
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS APLICADO AOS
PROPRIETARIOS

1) Ha quanto tempo vocé esta atuando no setor?

()atélano ( )até5anos ( )acimadeb5 anos

2) No que se refere a prestacdo de servicos. Qual a maior dificuldade encontrada pela

empresa?

3) O quadro de funcionarios apresenta alta rotatividade? Comente

4) Como sao trabalhadas as observacdes, ligadas aos servigos, feitas pelos hdspedes?

4) O empreendimento possui processo de capacitacdo continua dos colaboradores?

6) Os colaboradores possuem autonomia na tomada de decisdes? Comente.

7) Como é realizada a prospeccéo e selecéo de colaboradores para o empreendimento?
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