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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo geral analisar o processo de formacdo de estratégias de
marketing em empreendimentos hoteleiros, localizados na cidade de Jodo Pessoa -PB. O
processo de formacdo de estratégia busca compreender como elas sdo formuladas no ambito
das organizagfes, assim como ocorrem as mudancas ao longo deste processo. Para
compreender o processo de formacdo de estratégias, utilizou-se como procedimento
metodologico uma pesquisa de abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso
multiplo com trés hotéis localizados na cidade de Jodo Pessoa, identificados como hotéis
Beta, Gama e Delta. Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um questionrio
composto de 49 questdes formuladas aos sujeitos diretamente envolvidos com a criacdo das
estratégias de marketing das empresas estudadas, totalizando trés respondentes. Para analisar
os dados, foi utilizado um método de codificacdo especifico e formuladas trés categorias de
andlise: estratégias, contexto e mudancas, as quais nortearam a interpretacdo desses dados. Os
principais resultados que emergiram deste estudo sdo condizentes com o atingimento dos
objetivos especificos quanto ao contexto, as estratégias de marketing, os modos de formacao
das estratégias e as mudancas estratégicas. Quanto ao contexto externo, constatou-se que 0s
hotéis Beta e Gama apresentaram situacfes semelhantes, como a baixa oferta hoteleira de
Jodo Pessoa e a existéncia de incentivos fiscais governamentais para implantacdo de meios de
hospedagem na cidade. O Hotel Delta foi favorecido pelo contexto externo no inicio de suas
operacdes, devido a estabilidade econdmica do pais, popularizacdo da internet e instalacdo de
grandes empresas no Estado. No contexto interno, nos trés hotéis, predominou a
administracdo familiar. Nos hotéis Beta e Delta, o poder estava diretamente centralizado na
mdo dos empresarios, enquanto que no Hotel Gama havia uma maior distribuicdo do poder
entre os gerentes. No Hotel Gama havia o planejamento estratégico de marketing formal
desde o inicio de suas operagdes. No Hotel Beta, a partir do ano de 2006 e no Hotel Delta este
planejamento ndo é desenvolvido formalmente. Em relacdo as principais estratégias de
marketing executadas pelos trés hotéis, destacam-se: segmentacdo, posicionamento e
diferenciacdo de mercado, definicdo de produto, precificacdo, distribuicdo e comunicagéo
integrada de marketing. Quanto a tipologia de estratégia, percebeu-se que as do tipo impostas
sobressairam nos trés casos analisados, seguidas pelos tipos empreendedor e guarda-chuva.
No hotel Beta, diferentemente dos outros hotéis, a formacéao das estratégias de distribuicédo foi
do tipo processual. Quanto as mudancas estratégicas, encontraram-se diferencas entre 0s
hotéis pesquisados: o Hotel Beta vivenciou duas mudancas estratégicas, motivada por fatores
externos e internos; o Hotel Gama mudou por influéncia de fatores internos e o Hotel Delta
ndo passou por nenhum tipo de mudanca estratégica, vivenciando periodos de continuidade
em suas agdes. Conclui-se, pois, que € primordial a compreensdo, por parte dos gestores,
acerca da importancia e influéncia exercida pelos contextos externo e interno em que os hotéis
estdo inseridos. Estes elementos irdo influenciar a formacao das estratégias de marketing e
tomada de decisGes, no sentido de conduzir a empresa a buscar ou manter vantagens
competitivas. Além disso, a interacdo entre proprietarios, gerentes, funcionarios e o setores
mostrou ser decisiva para as tomadas de decisdo e, consequentemente, para 0 processo de
formacéo das estratégias de marketing nas organizacoes.

Palavras-chave: Processo; Estratégia; Hotelaria; Marketing.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the marketing strategies formation process in hotels, located in the
city of Jodo Pessoa. The strategy making process seeks to understand how they are formulated
within the organizations, as well as changes occur throughout this process. To understand the
strategies formation process, was used as a methodological procedure qualitative research
approach, using a multiple case study with three hotels located in the city of Joao Pessoa
identified as Beta, Gamma and Delta. As an instrument of data collection, was used a
questionnaire composed of 49 questions posed to the subjects directly involved with the
creation of marketing strategies of the companies studied, totalizing three respondents. To
analyze the data, was used an encryption method and formulated three specific categories of
analysis: strategies, context and change, which guided the interpretation of these data. The
main results emerged from this study are consistent with the achievement of specific
objectives as context, marketing strategies, strategies formation modes and strategic changes.
As for the external context, it was found that the hotels Beta and Gamma had similar
situations, such as the low bid from Joao Pessoa hotel and the existence of governmental
fiscal incentives for the implementation of accommodations in the city. The Delta Hotel was
favored by the external context at the beginning of its operations due to the economic stability
of the country, of internet popularization and installation of large companies in the state. In
the internal context, the three family-run hotels predominated. In Beta and Delta hotels, the
power was directly centralized in the hands of entrepreneurs, while at the Gamma hotel had a
greater distribution of power among managers. In Gama hotel there was a range of formal
marketing strategic planning since the beginning of its operations. At the Beta hotel, from the
year 2006 and at the Delta hotel this planning is not formally developed. Regarding the main
marketing strategies implemented by the three hotels, are: segmentation, positioning and
market differentiation, product definition, pricing, distribution and integrated marketing
communications. Regarding the strategy typology, it was noticed that the imposed type
excelled in the three cases analyzed, followed by entrepreneurial types and umbrella. In Beta
hotel, unlike other hotels, the distribution strategies formation was the procedural type. As for
strategic changes, was found differences among the surveyed hotels: the Beta hotel
experienced two strategic changes, motivated by external and internal factors, Gamma hotel
changed under the influence of internal factors and the Delta hotel has not undergone any kind
of strategic change, experiencing periods of continuity in their actions. Was concluded,
therefore, it is essential to the understanding of managers about the importance and influence
of the external and internal contexts in which the hotels are inserted in the strategies
marketing formation and decision making in order to drive the company to seeking or
maintaining competitive advantage. Also, the interaction between owners, managers,
employees and sectors proved to be decisive for the decision-making and consequently to the
formation process of marketing strategies in organizations.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo introdutdria serdo apresentadas a contextualizacdo do tema abordado, e

apresentacdo do problema, objetivos e justificativa da pesquisa desenvolvida.
1.1 Contextualizacéo do tema e apresentacdo do problema de pesquisa

O setor de servicos vem adquirindo, em nivel mundial, grande notoriedade,
apresentando-se em franco crescimento. Sua ampliacéo deve-se ao fato de que empresas, dos
mais diversos setores da economia, estdo agregando as suas operacGes caracteristicas de
servigcos, com o intuito de adquirir diferencial no mercado e assim obter maiores retornos
(HOFFMAN; BATESON, 2008). No Brasil, este setor tem se destacado como o0 segmento
que mais cresceu nos ultimos tempos, contribuindo significativamente para a composicao do
Produto Interno Bruto (IBGE, 2008).

Dentro deste setor, o turismo apresenta-se como uma importante atividade. A demanda
e a oferta tendem a crescer, dinamizando ainda mais o seu processo de desenvolvimento
(DIAS, 2003). Dados da Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) apontam o
desenvolvimento no turismo internacional, projetando um deslocamento, entre diversos
paises, de um bilhdo de turistas em 2010, podendo alcancar em 2020 um bilhdo e meio de
viajantes internacionais (OMT, 2010).

Conforme dados obtidos a partir dos resultados da 62 Pesquisa Anual de Conjuntura
Econdmica do Turismo (PACET), uma iniciativa do Ministério do Turismo em parceria com
a Fundacdo Getulio Vargas (FGV), estima-se que a atividade turistica no Brasil alcance, em
2010, um aumento de 14,6% no faturamento com relagdo ao ano de 2009 (FERNANDES,
2010).

A boa imagem do pais, neste momento, foi evidenciada a partir do enfrentamento da
recente crise mundial, da solidez econémica e de linhas de crédito proporcionadas. Espera-se
ainda um crescimento de 4,9 % na oferta de postos de trabalho, destacando-se principalmente
0 turismo receptivo (11%) e os meios de hospedagem (7,8%) na oferta de vagas de trabalho
(ROSAS, 2010).

A expectativa decorrente da Copa do Mundo de 2014 e dos Jogos Olimpicos de 2016
no Brasil estd aquecendo ainda mais a atividade turistica, potencializando o crescimento, nos

proximos anos, do setor hoteleiro nacional, que dispGe atualmente de cerca de 28 mil
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unidades habitacionais e passard a oferecer, até 2016, por volta de 48 mil. Junto a essa
expansdo vem a necessidade de contratagcéo de pessoal capacitado, aumentando assim a oferta
de empregos e, consequentemente, ajudando no desenvolvimento social e econdmico da
regido (AGENCIA BRASIL, 2010).

A atividade turistica apresenta uma maior sensibilidade relacionada & economia e
também a variagBes no ambiente externo, portanto, o estudo de como acontece a dindmica das
organizacbes de empresas atuantes nesse setor tende a ser um fendémeno complexo, em
virtude dos inimeros desafios impostos para a perpetuacdo das mesmas (PEREIRA, 2006).

Dentro desta atividade, destaca-se os servigos oferecidos pela hotelaria como parte
importante que compde sua infra-estrutura, dando suporte para o desenvolvimento turistico.
Os empreendimentos hoteleiros acolhem os visitantes no local visitado, para que estes possam
sentir-se bem, tendo um ponto de apoio que satisfaca suas necessidades de repouso,
alimentacéo, seguranca, higiene, privacidade e tranquilidade (BENI, 2004).

A hotelaria nacional vem se destacando tanto em relacdo ao aumento do nimero de
novas unidades habitacionais, bem como o estabelecimento de cadeias hoteleiras nacionais e
internacionais, aumentando, dessa forma, a concorréncia. Na Paraiba, houve um significativo
aumento na oferta destes empreendimentos, sendo inaugurados 63 novos meios de
hospedagem no periodo de janeiro de 2003 a agosto de 2010, criando 1.899 unidades
habitacionais (UH’s) e oferecendo 4.761 leitos. Atualmente, a oferta hoteleira paraibana ¢
composta por 248 empresas que oferecem 6.951 UH’s e 17.259 Ileitos. Destes
empreendimentos, 82 estdo localizados na capital, Jodo Pessoa, disponibilizando 3.211 UH’s
e 8.119 leitos (EMPRESA PARAIBANA DE TURISMO, 2010).

O Estado vem despertando também interesse de investidores estrangeiros,
principalmente, devido ao aumento dos precos de imoOveis em estados vizinhos como
Pernambuco, Ceard e Rio Grande do Norte, que ja possuem uma industria hoteleira
consolidada, tornando o solo paraibano atrativo para investimentos de novas empresas do
ramo (ASSOCIACAO DA INDUSTRIA DE HOTEIS, 2010). Portanto, empresas atuantes
neste mercado paraibano mostram-se como um relevante objeto de pesquisa, de onde podem
ser extraidas informacdes sobre como se comportam essas organizagdes nessa conjuntura de
expanséo da area.

As organizagbes, visando alcangar suas metas e objetivos, condicionam-se a
desenvolver e operacionalizar estratégias que as auxiliem a obter vantagens necessarias para

se manter a frente no mercado. O ambiente e suas mudancas instigam a formulacdo de
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estratégias, que proporcionem um posicionamento competitivo das organizagdes e assim vao
moldando as nuances do mercado e da economia (DICKSON; FARRIS; VERBEKE, 2001).

Uma empresa, ao longo de sua existéncia, pode utilizar-se de inimeras estratégias,
buscando atingir seus objetivos e visdo. Quando uma sequencia de decisdes em determinada
area apresenta uma consisténcia ao longo do tempo, pode-se considerar que a estratégia foi
formada, dessa forma, entende-se a estratégia como “um padrdo em um fluxo de decisdes”
(MINTZBERG, 1978, p. 935).

O processo da estratégia busca compreender como as estratégias sdo formuladas e
implementadas no &mbito das organizagdes, assim como ocorrem as mudangas ao longo deste
processo (VAN DE VEN, 1992). Este tema é bastante abordado na academia, tendo em vista
a existéncia de diferentes visdes acerca do assunto, resultando uma diversificacdo que nao se
encaixa em um paradigma simples. Neste contexto, a palavra “processo” pode ter diversos
significados. Neste trabalho, processo sera entendido como “uma seqiiéncia de eventos que
descrevem como os acontecimentos mudam ao longo do tempo” (VAN DE VEN; 1992, p.
169).

O processo de formacdo das estratégias organizacionais € constituido pelas fases
vivenciadas pelas organizacbes em sua trajetoria através das acBes desenvolvidas pelos
gestores no intuito de superar os mais diversos obstaculos postos ao longo da existéncia da
firma (PEREIRA, 2006).

Ha trés niveis basicos de estratégia em uma organizacdo: corporativo, de negdcios e
funcional (VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999). O nivel a ser abordado serd o
funcional, especificamente, o de marketing. As estratégias de marketing podem ser
compreendidas como “um plano que indicara como a organizacdo utilizara suas forcas e
capacidades para adequar-se as necessidades e exigéncias do mercado” (FERREL;
HARTLINE, 2006, p. 14).

A partir do entendimento do seu conceito, torna-se importante compreender como sao
formadas essas estratégias, ou seja, 0 que vem a ser 0 processo de formacéo das estratégias de
marketing em uma organizagdo, assim como a necessidade de entender os elementos
condicionantes a sua efetivacéo e os seus resultados (TOALDO, 2004).

O processo de formacéo de estratégias de marketing é um tema de abordagem discreta
na literatura nacional e internacional (TOALDO, 2004; MENON etal., 1999;
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; HUTT; REIGEN; RONCHETTO Jr., 1988).
Porém, seu estudo é de grande relevancia, tendo em vista que as estratégias de marketing tém

por objetivo orientar as atividades desenvolvidas pela organizacdo na busca e manutencéo de
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vantagens competitivas (VARADARAJAN, 2010; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN,
1999).

Conforme analise da literatura realizada por Varadarajan e Jayachandran (1999) e
Shoham e Fiegenbaum (1999), estes autores ja haviam constatado a existéncia de um maior
namero de estudos acerca do contetido da estratégia, do que seu processo de formacdo, ou
seja, ha um maior enfoque sobre o que ela é do que como se chegou até ela. Porém, é
importante destacar que, além do contetdo, a formulacdo e implementacdo também séo
aspectos que compdem a estratégia.

Este trabalho visa, portanto, aprofundar os estudos em relagéo ao desenvolvimento das
estratégias de marketing nas organizacGes, mais especificamente como se da o processo de
formacdo dessas estratégias em empreendimentos hoteleiros, concentrando-se nos processos
empresariais adotados na formulacdo e mudancas vivenciadas ao longo de sua trajetoria.

Conforme os fundamentos tedricos apresentados, assim como 0 campo empirico a ser

abordado, esta dissertacdo apresenta o seguinte problema de pesquisa: como ocorreu 0

processo de formacdo das estratégias de marketing em empreendimentos hoteleiros,

localizados na cidade de Jodo Pessoa?

1.2 Objetivos
Os objetivos da pesquisa dividem-se em geral e especificos.
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de formacdo de estratégias de marketing em empreendimentos

hoteleiros, localizados na cidade de Jodo Pessoa.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) Analisar o contexto no qual foram desenvolvidas as estratégias de marketing.
b) Identificar as principais estratégias de marketing adotadas pelas empresas.
c) Analisar os principais modos de formacéo de estratégias de marketing.

d) Examinar as principais mudancgas estratégicas ocorridas nas organizacoes.

1.3 Justificativa da pesquisa

O processo de formagdo de estratégias € um tema que possui uma ampla discussdo

tedrica e prética, sendo desenvolvido e aprofundado durante décadas por diversos autores, no
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ambito internacional (MINTZBERG, 1973, 1978, 1987; QUINN, 1978; 2001; VAN DE VEN,
1992; INDENBURG, 1993; WHITTINGTON, 1996; 2007) e nacional (AZEVEDO, 2005;
PEREIRA, 2006; MOREIRA, 2007; SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007), trazendo
significativas contribui¢des para a compreensao do pensamento estratégico nas organizacoes.

Do ponto de vista tedrico, o estudo do processo de formacédo de estratégias é relevante
devido a multiplicidade de pontos de vista que esse assunto pode ser analisado, existindo
assim, inimeras visdes que ndo podem ser abarcadas por um paradigma simples, necessitando
de um maior aprofundamento e expansdo do conhecimento (VAN DE VEN, 1992;
MINTZBERG, ALHSTRAND, LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2006).

Sob a perspectiva da formacdo de estratégias, especificamente, na area de marketing,
existem importantes publicacbes que abordam este tema em @ambito internacional
(VARADARAJAN, 2010; WIND; ROBERTSON, 1983; RATZA, 1985; HUTT; REIGEN;
RONCHETTO Jr., 1988; MENON et. al, 1999; NOBLE; MOKWA, 1999). Porém, no
contexto nacional, a producdo contemplando este assunto é ainda timida, sendo possivel
destacar o trabalho desenvolvido por Toaldo (2004), como uma relevante contribuicé&o.

A escolha do setor hoteleiro como campo investigativo deve-se a sua importancia na
atividade turistica, as fortes estimativas para o seu crescimento, bem como a existéncia de
grande variedade destes empreendimentos, que podem apresentar uma vasta contribuigédo para
o0 entendimento das acfes estratégicas ocorridas no ambiente.

O desenvolvimento de um estudo teérico-empirico da inddstria hoteleira, no tocante a
formacdo das estratégias de marketing desenvolvidas por estas organizacGes, pode trazer
contribuices tedricas e gerenciais significativas.

Do ponto de vista académico, a relevancia desta pesquisa esta no fortalecimento do
conhecimento tedrico da area, a qual se apresenta como um campo em crescimento,
necessitando de mais estudos para obter uma maior robustez. Tem-se o intuito, pois, de
contribuir para o aprofundamento de reflexfes sobre o processo de formacdo da estratégia de
marketing, que até entdo foi pouco desenvolvida no contexto nacional. Dessa forma, ressalta-
se o reforgo desse trabalho em preencher uma lacuna existente nessa area de estudos, tendo
em vista que conecta duas tematicas, estratégias de marketing e turismo, até entdo pouco
trabalhadas conjuntamente.

Os resultados advindos desta pesquisa pretendem ajudar a esclarecer, portanto, como
as empresas hoteleiras paraibanas desenvolvem suas estratégias de marketing na busca de
estabelecer e manter vantagens competitivas frente ao acirrado mercado turistico. Em termos

gerenciais, esta pesquisa podera auxiliar executivos no desenvolvimento de suas atividades
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administrativas, inclusive nos processos de tomada de decisdo, permitindo-lhes acompanhar
efetivamente como ocorre o processo de formacgdo das estratégias, as mudancas e

transformacdes vivenciadas ao longo do tempo e como as empresas enfrentam essas situagoes.

1.4 Estrutura da dissertagdo

No que diz respeito a estrutura, este trabalho contempla cinco capitulos. Neste
primeiro capitulo, apresentou-se a contextualizacdo do tema, a definicdo do problema de
pesquisa, 0s objetivos e a justificativa de pesquisa.

No segundo capitulo realiza-se uma revisdo de literatura, abordando estudos
relacionados a evolucdo do pensamento estratégico, processo de formacdo de estratégias,
mudancas estratégicas e estratégias de marketing.

No terceiro capitulo, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para
alcancar os objetivos propostos. Apresenta-se as perguntas de pesquisa que motivaram o0 seu
desenvolvimento, o delineamento da pesquisa, a selecdo dos casos investigados, 0s
procedimentos de coleta de dados, analise de dados e aspectos concernentes a validacédo e a
confiabilidade do estudo.

O quarto capitulo aborda os resultados encontrados nesta pesquisa fundamentados pelo
referencial tedrico. Por se tratar de um estudo multicasos, cada caso foi analisado
individualmente como sendo um caso unico e, em seguida, foi realizada uma analise cruzada
dos mesmos.

No quinto e ultimo capitulo exibem-se as conclusGes, limitacbes da pesquisa e
recomendacdes para novos estudos.

Finalmente, sdo apresentadas as referéncias utilizadas para a elaboracdo desta

pesquisa, seguidas pelos apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo discutidas algumas abordagens teoricas utilizadas em estudos a
respeito do processo de formacdo de estratégias de marketing. Buscando corresponder aos
objetivos propostos, sdo abordadas as seguintes secdes: evolucdo do pensamento estratégico,

processo de formacéo de estratégias, mudancas estratégicas e estratégias de marketing.
2.1 Evolucao do pensamento estratégico

Para melhor analisar e compreender o fenbmeno a ser investigado neste trabalho,
considerou-se importante conhecer mais profundamente sobre o0 que vem a ser estratégia e
como este termo vem sendo utilizado ao longo do tempo. Resgatou-se, portanto, a visao de
diversos autores acerca do tema no intuito de fortalecer a discussdo e assim alcangar uma
definicdo adequada aos objetivos propostos por esta pesquisa.

O termo “estratégia”, que nas Ultimas décadas tem sido fortemente ligado a gestdo
organizacional, é muito antigo. Foi primeiramente utilizado na &rea militar, sendo associado
as guerras e manobras militares desenvolvidas no passado. Como destaque, pode-se citar as
obras de Sun Tzu (1994) e Clausewitz (1996). A Teoria dos Jogos, desenvolvida por Von
Newman e Morgesten, em 1948, apresentou-se como uma transi¢ao da estratégia militar para
a administracdo de negocios, trazendo principios comuns as areas e sendo (Util,
principalmente, na analise da competicdo (ANSOFF, 1977).

Os assuntos referentes a estratégia tornaram-se o objeto de pesquisa da administracdo
estratégica, que possui a pratica como base para 0 seu campo de pesquisa. Porém, como
campo de investigacdo académica, é um fendmeno recente. Sua consolidagdo aconteceu a
partir da década de 60, estando diretamente relacionado a publicacdo de trés importantes
trabalhos na época: Strategy and Structure (1962) de Alfred Chandler; Corporate Strategy
(1965) de Igor Ansoff e, Business Policy: Text and Cases (1965), de Andrews. Estes autores
delinearam o0s primeiros conceitos basicos relativos a gestdo estratégica (RUMELT,;
SCHENDEL; TEECE, 1994).

Percebe-se que a estratégia empresarial desenvolvida na década de 60 possuia um
cunho mais prescritivo, focado em ferramentas e técnicas para auxiliar o gerenciamento na
tomada de decisdes e direcionamento dos negocios. O processo era, eminentemente, cunhado

na racionalidade dos atores, os quais agiam de forma deliberada, tendo como objetivo a
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maximizacdo de vantagens no longo prazo, mostrando-se como um ponto de vista importante
para o alcance de posicdes defensaveis. Essa visdo é compartilhada por autores como
Chandler, Ansoff e Porter.

Na década de 70, o enfoque passou a ser a andlise organizacional na busca de
diferentes direcOes estratégicas, como por exemplo, estratégias de diversificacdo. Para 0os anos
oitenta, a pesquisa passou a focar o processo de reconhecimento da necessidade de mudangas
estratégicas nas organizacdes e seu efetivo alcance (WHITTINGTON, 1996).

Na decada de 90, Barney (1992) e Grant (1991) trouxeram um importante
desenvolvimento teorico acerca da visdo baseada em recursos das firmas, ja iniciado por
Wernerfelt (1984) nos anos oitenta, tendo como base o texto seminal de Edith Penrose,
publicado em 1959. Destacam-se também os estudos referentes as competéncias essenciais
das organizacdes (core competences) propostos por Prahalad e Hamel, em 1990 e Hamel e
Prahalad, em 1995 (PETTIGREW; THOMAS; WHITTINGTON, 2002).

Para a primeira década do século XXI, destaca-se o aprofundamento tedrico das
pesquisas referentes a estratégia sob a perspectiva da sua pratica, iniciado por Richard
Whittington, em 1996 (WHITTINGTON, 1996, 2003, 2006b, 2007; JARZABKOWSKI,
2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; MANTERE, 2005).

As estratégias organizacionais, por sua vez, podem ser enquadradas em trés niveis:
corporativo, de negécios e funcional. O nivel corporativo diz respeito as escolhas da empresa
para a area de negocios que deseja competir, objetivando elevar ao maximo a diferenca entre
o0 valor de mercado da firma e o valor investido pelos seus proprietarios. Ja a estratégia de
negdcios tem como caracteristica apontar como determinado negécio do portfélio da firma ira
competir no mercado, tendo como principal objetivo adquirir e manter vantagens competitivas
em dominios especificos do mercado. A estratégia funcional se refere ao plano gerencial de
um departamento ou atividade funcional chave de um negdcio como, por exemplo, marketing
e pesquisa e desenvolvimento, sendo coordenado e integrado as estratégias de negocios
(VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999).

Na visdo de Chandler (1998), compete a estratégia a determinacdo de objetivos e
metas no longo prazo, assim como as decisdes referentes & alocacdo de recursos e definigdes
de linhas de agdes necessarias para alcancar esses objetivos. Para elaborar e por a estratégia
em pratica, a organizagao deveria realizar uma analise prévia do meio externo, assim como do
seu ambiente interno, adequando a estrutura a estratégia a ser desenvolvida. Dessa forma, o
éxito na implantagdo de uma nova estratégia advém da capacidade da empresa em realizar

mudancgas em sua estrutura organizacional.
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Henderson (1998, p. 5) apresenta uma definicdo de estratégia enquadrada no mesmo
raciocinio desenvolvido por Chandler (1998), abordando-a como “a busca deliberada de um
plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”.
Henderson enfatiza a necessidade de reconhecimento das capacidades da empresa bem como
dos seus objetivos para enfrentar o mercado em um processo interativo. Nesta mesma linha de
pensamento, Porter (1991a; 1991b; 1992; 1998) considera a estratégia capaz de determinar o
sucesso competitivo das firmas por meio de escolhas e acOes estratégicas utilizadas pela
geréncia, proporcionando-lhes alcancar vantagens competitivas sustentaveis em sua industria
de atuacéo.

Nestes conceitos, fica clara a posi¢do de que uma estratégia € explicita e desenvolvida
de forma deliberada. Desta maneira, pdde ser percebido que Ansoff, Porter e Chandler
apresentam uma abordagem tradicional de estratégia, focada em uma dinamica de
planejamento e posicionamento, enfatizando a andlise do ambiente externo e buscando
sempre atingir posicdes defensaveis.

Porém, percebe-se que este pensamento deliberado das estratégias torna o processo
estratégico limitado e pouco flexivel, ndo permitindo considerar outras possibilidades de
surgimento de novas estratégias sendo aquelas previamente planejadas (MINTZBERG,;
WATERS, 1982).

H& de se destacar, ainda, que a estratégia tem como esséncia construir uma atitude
robusta, porém flexivel, a ponto de proporcionar a empresa o alcance de suas metas e
interagindo com as forcas externas do ambiente quando necessario (QUINN, 2001). Desta
maneira, novas formas de abordar o processo estratégico foram surgindo ao longo dos anos,
adotando defini¢cbes mais abrangentes, como a de Quinn (2001, p. 20), em que a:

estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia
de acles de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para uma postura singular e
viavel com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas
no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes.

Todas as definigdes apresentadas até entdo abordam a estratégia de forma explicita,
desenvolvidas de modo consciente e intencional, elaboradas previamente para serem
utilizadas em situacdes especificas (MINTZBERG, 1978). Contudo, nesta definicdo proposta
por Quinn (2001), o autor reconhece a possibilidade de uma estratégia ser um padrédo, assim

como a existéncia de mudangas no ambiente, havendo claramente uma ampliagdo do conceito.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) estabelecem uma critica a respeito da
necessidade humana em conceituar os termos e especificamente falando sobre a estratégia,
considerando-a como um campo complexo. A partir dessa questdo, abordaram multiplas
definicbes para o termo estratégia no intuito de promover um maior entendimento sobre o
assunto, podendo ser a estratégia ser um plano, um truque, um padréo, uma perspectiva e uma
posicio (MINTZBERG, 1987a; MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000;
MINTZBERG; QUINN, 2001).

De maneira geral, considerando a complexidade e multiplicidade na definicdo das
estratégias, Mintzberg (1978; 1987a), Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg, Alhstrand e
Lampel (2000) a partir de diversos estudos, constataram que as estratégias podem ser de
diversos tipos: pretendidas e realizadas (deliberada); pretendidas e ndo-realizadas; e
emergentes (Figura 1). As estratégias puramente deliberadas sdo aquelas que apresentam uma
intencdo em sua criacdo e que sdo realizadas tal e qual foram pretendidas através da lideranca
da empresa e ausente de qualquer tipo de intervencdo externa (MINTZBERG; WATERS,
1985). As estratégias emergentes, como ja diz seu nome, emergem, afloram, ddo um
contraponto a idéia anteriormente citada, advém de uma coeréncia nas a¢des ao longo do
tempo, originadas a partir de a¢des ndo intencionais (MINTZBERG; WATERS, 1985).
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Figura 1. Estratégias Deliberadas e Emergentes.
Fonte: adaptado de Mintzberg (1987b, p. 14)

Devido a dificuldade em ter intencGes totalmente precisas, claras ou até mesmo a
auséncia de qualquer intencdo, pode-se constatar que ndo ha como existir estratégias
puramente deliberadas nem puramente emergentes. As estratégias podem se encontrar em um
continuum entre estes dois tipos. E importante salientar ainda o fato de que uma estratégia s6
pode ser considerada pretendida ou emergente se elas forem realizadas, ou seja, elas tém que

ter acontecido.
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O ponto de vista de Mintzberg a respeito das estratégias é inovador, bem diferente dos
conceitos tradicionais trabalhados nos escritos militares e de negocios, apresentando as
estratégias, de modo geral, entendido como um processo emergente de aprendizado e de
adaptacdo (WHITTINGTON, 2006).

Percebe-se, portanto, a complexidade do universo relacionado a estratégia, no qual 0s
planos de acdo previamente elaborados para o longo-prazo nao respondem adequadamente as
necessidades e situacfes impostas pelo ambiente competitivo e facilmente mutavel em que as
empresas se encontram. Atitudes adaptativas e reativas fazem-se necessarias para o
enfrentamento das diversas situagfes impostas ao mundo empresarial na busca por
oportunidades.

Como pb6de ser observado, o conceito de estratégia foi sendo lapidado ao longo do
tempo e, diante de todo o exposto, chega-se a definicdo de estratégia adotada neste estudo: a
estratégia pode ser definida como “um padrio em um fluxo de decisdes” (MINTZBERG,
1978; p. 935, MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Ou seja, uma estratégia sera considerada como formada quando uma série
de decisbes em alguma area apresentarem uma consisténcia ao longo do tempo, oferecendo,
desse modo, a possibilidade de novas estratégias surgirem, constituindo assim as estratégias
emergentes e ndo somente a existéncia das estratégias previamente intencionadas,
relacionadas ao contexto e a historia da organizacéo.

A adocdo desta definicdo deu-se pelo fato de que a mesma apresenta-se de modo mais
abrangente, considerando variaveis comuns e recorrentes aos mais diversos tipos de
organizacGes, na qual as estratégias ndo necessariamente precisam ser previamente
planejadas. Nesta perspectiva, as estratégias podem surgir através de oportunidades e
imposicdes do ambiente, permitindo a organizacdo vivenciar processos de aprendizagem e
adaptacdo.

A medida que sdo tracados planos e objetivos para o futuro da organizacao,
caracterizam-se como estratégias pretendidas e estas, ao trazer informacdes obtidas atraves de
padrdes do seu passado, mostram caracteristicas de uma estratégia realizada, ou seja, as
estratégias sdo planos para o futuro e, também, padrées do passado (MINTZBERG, 1987a;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Esta secdo buscou discutir como se deu a evolugdo do pensamento estratégico,
destacando-se a multiplicidade de visGes acerca do assunto que o torna uma questio
complexa, que precisa ser bastante estudada e pesquisada nos mais diversos setores e praticas.

Apreende-se, portanto, que as estratégias podem ser formadas a partir de padrdes do passado e
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também planos para o futuro, ndo podendo ser uma formula engessada, mas sim dinamica,
interligada aos ambientes externo e interno da organizacdo, permitindo a aprendizagem e a
evolucdo, sempre em busca de alcancar e manter vantagens competitivas.

Ap0s a discussdo sobre a definicdo de estratégia, sera abordado na proxima sec¢do o

processo de formacdo de estratégias.

2.2 Processo de formacao de estratégias

Este trabalho, de modo geral, sera conduzido pelo conceito de processo estratégico de
Van de Ven (1992), que sugere como prioridade para os estudos do tema, ter em mente a
definicdo do termo “processo”, esclarecer o entendimento sobre a teoria de processo e, por
fim, observar o processo de estratégia de forma consistente com as duas proposicdes citadas
anteriormente.

O estudo a respeito do processo de estratégia possui grande relevancia no cenario
académico, tendo recebido uma edicdo especial completa no Strategic Management Journal
em 1992. E um assunto que pode ser analisado sob vérios pontos de vista (MINTZBERG,
ALHSTRAND, LAMPEL, 2000), e a utilizacdo de técnicas padronizadas, ndo € suficiente
para mostrar o que fazer e como fazer estratégia, sendo considerada como algo dificil
(WHITTINGTON, 2006).

O interesse por parte da academia ao tema deve-se ao fato da existéncia de inimeras
visdes relacionadas que ndo podem ser abarcadas por um paradigma simples, necessitando de
um maior aprofundamento e expansdo do conhecimento (VAN DE VEN, 1992).

O processo de formacdo de estratégia tem como objetivo compreender como as
estratégias sdo formuladas no ambito das organizacgdes, assim como acontecem as mudancas
estratégicas. Aborda-se processo, portanto, em uma perspectiva de desenvolvimento historico,
que tem como foco as sequéncias de incidentes, atividades e etapas que se desenrolam ao
longo da existéncia de determinado assunto ou tema (VAN DE VEN, 1992).

Vale ressaltar que a pesquisa sobre 0 processo estratégico deve ser bem planejada, pois
é imprescindivel haver consisténcia entre as defini¢cfes do que vem a ser o0 processo e a teoria
do processo. Esta tltima pode ser entendida como manifestacdes que explicam o como e as
causas do desdobramento de um processo ao longo do tempo (VAN DE VEN, 1992).

Os estudos acerca do processo de formacdo de estratégias foram abordados por
diversos autores e de diferentes maneiras (MINTZBERG, 1978; 1973; 1987a; 1998
MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985; QUINN, 1978; INDENBURG, 1993; MINTZBERG,;
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AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). No intuito de facilitar o entendimento, o Quadro 1, permite
visualizar de maneira condensada e ilustrativa os processos de desenvolvimento de estratégias

abordados por importantes pesquisadores na area em diferentes épocas.

Processo de Formacao de Estratégias Caracteristicas Autor(es)
Orientacdo ativa, busca constante por novas
oportunidades, poder centrado na figura do

Empreendedor proprietario, estratégias elaboradas no intuito de
evitar incertezas.
Modos de Ndo ha centralizagdo do poder, auséncia de .
desenvolvimento Adaptativo objetivos claros, orientacdo reativa para solucdo Mintzberg
o Lo - (1973).
de estratégia de problemas, tomada de decisdes incrementais.
Decisdes e estratégias integradas através de
andlises sistematicas, estruturadas em um
Planejamento planejamento formal, orientagdo prd-ativa e
reativa na busca de oportunidades e solucéo de
problemas.
Preocupa-se com a formulagdo e o
desenvolvimento de objetivos atingiveis. Forte
Planejamento envolvimento dos altos gestores na formulagéo de
racional estratégias e planos de acdo. Implementacdo dos
planos de agdo controlada através da ‘gestdo por
objetivos’.
. Desenvolvimento de estratégia considerado como
Viséo do um d tf lhoria. b
. processo de continua melhoria, busca
Processo de Aprenduagem introduzir modelos mentais da realidade para Indenburg
desenvolwrpe_nto Guiada serem discutidos, intimamente ligado a gestdo de (1993)
de estratégia recursos humanos.
A gestdo estratégica constitui-se na conducédo de
metas bem como de pessoas, reconhece a
Incrementalismo | existéncia de coalizbes politicas. O processo
Légico desenvolve-se em fases, onde a fase seguinte
baseia-se na anterior, guiadas por uma légica
interna.
Distante da visdo orientada para metas e
processos. Ndo vé  possibilidade  de
desenvolvimento de objetivos e de perspectiva de
Emergente £ - . - s
uturo no ambiente, considerado imprevisivel. A
estratégia é flexivel e a empresa age de modo ndo
estruturado, aprendendo com seus erros.
Design De concepgao — natureza prescritiva
Planejamento Formal — natureza prescritiva
Posicionamento | Analitico — natureza prescritiva
Empreendedora | Visionario — natureza descritiva Mintzberg;
Escolas Cognitiva Mental — natureza descritiva Alhstrand;
de . o Lampel
Pensamento Aprendizado Emergente — natureza descritiva (2000).
Poder Negociacéo — natureza descritiva
Cultural Coletivo — natureza descritiva
Ambiental Reativo — natureza descritiva
Configuracéo Transformagdo — natureza descritiva

Quadro 1: Resumo do Processo de Formagao de Estratégias.
Fonte: adaptado de Mintzberg (1973); Indenburg (1993); Mintzberg; Alhstrand; Lampel (2000); Mintzberg;

Waters (1985).
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Buscando discutir algumas perspectivas teodricas sobre o processo de estratégia e
responder & questdo de como as organiza¢Ges tomam decisdes importantes e formulam
suas estratégias, Mintzberg (1973) elaborou os modos de desenvolvimento de estratégias,
sendo eles 0 modo empreendedor, 0 modo adaptativo e 0 modo de planejamento.

No estudo sobre o processo de estratégia, torna-se importante ter o conhecimento
destes modos para reconhecer quais deles sdo adequados para determinada situagdo
vivenciada pela firma ou até mesmo a combinacdo destes. Desses modos, percebe-se
claramente que as organizacGes dificilmente se enquadram em um modo Unico, sendo
possivel ter a combinacdo destes, refletindo suas necessidades de acordo com suas
caracteristicas (MINTZBERG, 1973).

Firmas que atuam de modo empreendedor propdem através de suas decisdes que 0
ambiente € maleavel, podendo ser confrontado e controlado, ao passo que no modo
adaptativo, o ambiente é considerado complexo, cercado de problemas e crises. J& para uma
empresa funcionar no modo de planejamento, seu ambiente precisa ser razoavelmente
estavel e previsivel (MINTZBERG, 1973).

Conforme Quinn (1978, p. 7), o processo de formacgdo estratégica ¢ “fragmentado,
evolucionério e largamente intuitivo”. A estratégia, muitas vezes, ndo esta construida
formalmente, mas pode ser percebida através das decisdes tomadas internamente e eventos
ocorridos no meio externo, que passam a fluir juntos, criando um novo consenso amplamente
compartilhado de acdo entre os membros da alta geréncia, tendo em vista ainda que o
ambiente politico, competitivo e econdmico pode influenciar a formacdo das estratégias
(HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2003). Desta maneira, destaca-se a estratégia emergente,
onde a todo o0 momento eventos inesperados podem acontecer e novos objetivos e acoes
surgem, necessitando por parte das organizacdes uma maior flexibilidade e disponibilidade
para lidar com o novo e o inesperado,

O modelo do incrementalismo l6gico, proposto por Quinn (1978), foi elaborado a
partir de estudos tedricos e empiricos desenvolvidos em diversas empresas, com variados
tipos de produtos, marcados por complexidades tecnoldgicas e dimensbes nacionais e
internacionais, reconhecendo as limitacdes e contribui¢des da abordagem do sistema formal
de planejamento e da abordagem do poder comportamental. Este modelo pressupde uma
geréncia consciente, proposital e proativa, enxergando a estratégia como um meio de lidar
com o desconhecido.

O incrementalismo l6gico esta associado a idéia de emergéncia de eventos ocorridos

ao longo do tempo, e apresenta-se como uma proposta de gestdo para melhorar e integrar



30

tanto os aspectos analiticos como os comportamentais na formulacéo da estratégia operacional
(INDENBURG, 1993). O processo de formacgdo das estratégias se desenvolve em fases, mas
cada fase seguinte se baseia na anterior e a partir dai surge sua prépria logica interna, onde as
analises e acOes acontecem em passos sucessivos, e no caminho surgem ideias que se
manifestam no comportamento (QUINN, 1978).

O desenvolvimento dos estudos acerca do processo da estratégia também recebeu a
colaboracdo de Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2000), que caracterizaram 10 escolas de
pensamento sobre o assunto, destacando-as explicitamente em duas naturezas distintas: a
prescritiva, preocupada em saber “como as estratégias devem ser formuladas ao invés de
como sdo formuladas” (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 14) e a descritiva,
focada na descricdo de como as estratégias sdo verdadeiramente formuladas, atentando para
aspectos mais especificos de cada situacdo vivenciada.

As escolas abordadas surgiram em momentos diversos no desenvolvimento das
pesquisas em administracdo estratégica, mostrando diferentes pontos de vista, evidenciando
aspectos diferentes do processo, suas evolugdes, criticas e complementacBes construidas ao
longo do tempo (MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000).

Desta maneira, pode-se concluir que o processo da estratégia € intermediado por
diversas questfes que influem diretamente em seus resultados. Contudo, ndo se pode deixar
de abordar uma questdo amplamente debatida por Mintzberg (1978; 1998) em varios de seus
trabalhos, referindo-se a questdo de “como as estratégias sdo elaboradas” em confronto com
“como supostamente sdo elaboradas”.

A formulacdo de estratégias tem sido descrita como um processo deliberado, na qual,
primeiramente, vem 0 pensamento e, depois, a acdo. Porém, precisa-se permitir que as
estratégias se desenvolvam gradativamente através das acOes e experiéncias da organizacéo,
ou seja, ndo da pra separar pensamento e acdo. As estratégias ndo podem ser puramente
deliberadas (planejadas) nem puramente emergentes (experimentais) (MINTZBERG, 1978;
1998).

Nesta perspectiva, Mintzberg e Waters (1985) discutiram a respeito da formacdo das
estratégias nas organizacdes e, mais precisamente, acerca da concepgdo das estratégias
deliberadas e emergentes, elaborando e discutindo as peculiaridades dos varios tipos de
estratégias que se encontram entre estes dois extremos. No Quadro 2, é possivel visualizar os

tipos e a principais caracteristicas das estratégias rotuladas por estes autores.
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Estratégia Tipos de Estratégia

Caracteristicas

Deliberada

Planejada

Estratégias se originam nos planos formais: existem
intencBes precisas, formuladas e articuladas por uma
lideranca central, apoiada por controles formais para
assegurar uma aplicacdo sem surpresas em um
ambiente  benigno, controlavel ou previsivel;
Estratégias mais deliberadas.

Empreendedora

Estratégias se originam em uma visdo central:
intengBes existem como visdo pessoal e desarticuladas
de lider dnico, adaptavel a novas oportunidades. A
organizagdo sob o controle pessoal do lider e focada
em nichos seguros do ambiente; Estratégias
relativamente deliberadas, mas podem emergir.

Ideoldgica

Estratégias sdo originarias de crencas compartilhadas:
as intencGes existem como uma visdo coletiva de todos
os envolvidos de forma inspiradora e relativamente
imutavel, normativamente controlada por meio de
doutrinacdo e/ou de socializagdo; organizagdo €
frequentemente pré-ativa frente ao ambiente;
estratégias bastante deliberadas.

Guarda-chuva

Estratégias se originam a partir de restrices:
lideranca, controle parcial das a¢Bes organizacionais,
define os limites estratégicos ou alvos em que outros
atores respondem as préprias forcas ou complexos,
ambiente também imprevisivel, estratégias
parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes e
deliberadamente emergentes.

Processual

Estratégias se originam em processos: lideranca,
controle dos aspectos do processo da estratégia
(contratagOes, estrutura, etc), deixando os aspectos de
conteido para outros agentes, estratégias parcialmente
deliberadas e parcialmente emergentes (e, novamente,
deliberadamente emergentes).

Desconectada

As estratégias se originam em enclaves: ator (es)
fracamente acoplados ao resto da organizagéo,
produzem padrdes ausentes de agdes prdprias, ou em
contradicdo direta com inten¢des centrais ou comuns;
estratégias organizacionalmente emergentes ou ndo
deliberada para os agentes.

Imposta

Estratégias se originam no ambiente: dita os padrdes
em acbes ou através da imposicdo direta ou
implicitamente através da antecipagdo ou limitacdo das
escolhas organizacionais; estratégias mais emergentes,
embora possam ser internalizadas pela organizagdo e
fazé-la deliberada.

v
Estratégia
Emergente

Consensual

Estratégias se originam no consenso: atraves de ajustes
mutuos, atores convergem em padrdes que se tornam
ausentes de intengdes centrais ou comuns; estratégias
bastante emergentes.

Quadro 2: Descri¢do sucinta dos tipos de estratégias.
Fonte: adaptado de Mintzberg; Waters (1985, p. 270).

A complexidade do processo de formacdo de estratégia deve-se a variedade de

processos existentes identificados a partir de estudos empiricos. As estratégias apresentam-se
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em um continuum, no qual parte de um ponto mais deliberado e chega até outro ponto com
caracteristicas mais emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), como pode ser visto na
Figura 2.

Planejada Empreendedora Processual ~ Imposta

Deliberada @ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ® Emergente

Ideoldgica Guarda-chuva Desconectada  Consensual

Figura 2: Continuum de estratégias.
Fonte: adaptado de Mintzberg e Waters (1985)

Baseado em tudo que foi exposto, percebe-se, portanto, que existem diferentes tipos de
estratégias que podem desenvolver-se em diversos contextos e, inclusive, relacionarem-se
entre si. As estratégias deliberadas evidenciam o controle e direcionamento, porém, empresas
focadas apenas no desenvolvimento de estratégias deliberadas podem néo ser téo eficientes,
pois ndo permitem uma aprendizagem estratégica que pode ser adquirida ao trabalhar com as
estratégias emergentes. Estas, por sua vez, ndo refletem o caos ou a falta de lideranca nas
organizagOes, mas sim, a auséncia de intencao.

Nesta secdo foi abordado o processo de formacgdo das estratégias, que tem como
principal intuito entender como as estratégias sao formadas nas organizacGes, levando em
consideracdo que fazer a estratégia nao é algo simples e pode ser estudado e desenvolvido sob
varios pontos de vista. Para serem eficazes, as estratégias devem combinar deliberacdo e
controle com flexibilidade e aprendizagem organizacional e, para promover o salto quantico,
é fundamental obter uma harmonia entre as forcas da estabilidade e da mudanca, sabendo
gerenciar a estabilidade e escolhendo os momentos ideais para promover a mudanca
(MINTZBERG, 1978; 1998), assunto que sera abordado na préxima secao.

2.3 Mudanca estrategica

Conforme Mintzberg et al. (2006, p. 151), “administrar a estratégia, hoje em dia,
frequentemente ¢ administrar mudanga”. Para estes autores, as estratégias tratam de mudancgas
e nao de continuidade, impondo uma série de padrdes estruturados de comportamento

organizacional formado por estratégias deliberadas ou emergentes. Compreende-se que a
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formacdo de estratégias ndo é um processo regular e sequenciado, a ser colocado em
execucao, enquadrado em um Unico padrdo e destacado em um calendario.

Uma organizacgdo pode se encontrar em um ambiente estavel por um longo periodo de
tempo sem a necessidade de reavaliar uma estratégia e, de repente, vivenciar um momento de
turbuléncia em seu ambiente ndo previsto em seu planejamento que levara a firma a responder
com uma mudanca estratégica, de continuidade, para depois novamente tornar-se estavel. E
importante, todavia, compreender que existe a possibilidade de localizar consisténcias na
atuacdo das firmas e dentro destas consisténcias € possivel observar diversos padrbes de
comportamento das firmas compostos pelas estratégias adotadas (MINTZBERG, 1978).

No contexto de mudanca estratégica, Pettigrew (1987) desenvolveu um importante
estudo, trabalhando numa perspectiva longitudinal. Conforme este autor, as mudancas
estratégicas podem ser estudadas a partir de trés dimens@es: contexto (interno e externo),

contelido e processo. Para ele:

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econdmico, politico e competitivo
no qual a firma opera. O contexto interno refere-se & estrutura, cultura corporativa e
contexto politico dentro da firma, através dos quais as idéias sobre a mudanca
devem proceder. O conteddo refere-se as areas particulares de transformacdo que
estdo sendo examinadas. O processo de mudanca refere-se as acOes, reacOes e
interagBes das varias partes interessadas, & medida que elas buscam mudar a firma

de seu estado presente a seu estado futuro. (PETTIGREW, 1987, p. 657-658)

O autor busca conceituar as grandes transformacgfes ocorridas nas firmas em termos
das ligacGes entre o conteddo da mudanca, seu contexto, processo e também em relacdo ao
comportamento da lideranca como um ingrediente central em um processo complexo,
analitico, politico e cultural de desafio e mudanca das principais crencas, estrutura e estratégia
da firma. Estas dimensdes podem ser visualizadas a partir da Figura 3:

Externo

Contexto {

Interno

Conteudo Processo
(O que?) (Como?)

Figura 3: Dimens0es da mudanca estratégica.
Fonte: adaptado de Pettigrew (1987, p. 657)
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A pesquisa sobre mudanca estratégica desenvolvida por Pettigrew (1987) estuda,
através de coleta de dados comparativos e longitudinais, as tentativas de uma empresa para
mudar suas estratégias, estrutura, tecnologia e cultura organizacional ao longo de um periodo
de 24 anos. Dentre os principais resultados, encontrou-se uma dependéncia entre 0s €ixos
norteadores da mudanga, onde a formulacdo do conteldo da mudanca estratégica €
subordinada ao gerenciamento do seu contexto e processo. A pesquisa desvenda ainda que, no
desenvolvimento corporativo da empresa, acontecem associagdes entre mudancas/pressoes
ambientais e mudancas estratégicas internas e que periodos antes de crises sdo importantes
para as atitudes e os contetdos da mudanca na estratégia e na estrutura acontecidas em
periodos revolucionarios.

Complementando a discussao acerca das mudancgas estratégicas, Romanelli e Tushman
(1994) apresentam a teoria do equilibrio pontuado para explicar as mudancas e os padrdes nas
atividades organizacionais. Esta teoria, validada empiricamente, descreve a evolugdo das
organizacOes atraves de periodos de equilibrio (estabilidade) pontuados por periodos
revolucionarios (mudancgas).

As mudancas causam uma quebra nos padrdes anteriores de estabilidade e instalam
bases para o surgimento de novos periodos de equilibrio, gerando transformacdes
fundamentais nas atividades empresariais e trazendo, portanto, resultados positivos.

Os resultados desta pesquisa, por sua vez, mostraram que as transformacoes
organizacionais, em sua grande maioria, realizam-se através de mudancas rapidas e
descontinuas na maior parte ou em todas as atividades organizacionais. Mudancas pequenas
nas estratégias, na estrutura e distribuicio de poder ndo sdo capazes de produzir
transformacgfes fundamentais, que podem ser influenciadas diretamente por mudancas
ambientais e a sucessdo da lideranca (ROMANELLI; TUSHMAN, 1994).

Percebe-se, portanto que, ao buscar seus objetivos, uma organizacdo pode vivenciar
periodos de mudancas bem como de estabilidade dentro de um contexto especifico. Através
da identificacdo das estratégias adotadas e do contexto € possivel compreender os periodos e
assim perceber as mudangas e transformacdes estratégicas dentro do processo de formacdo de
estratégias.

A escola de configuracédo, classificada por Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2000),
aborda a mudanca estratégica neste mesmo raciocinio. Os autores descrevem 0 processo de
formacdo de estratégias como uma transformacdo, a partir da premissa de que as
organizaces, ao longo de sua existéncia, atravessam diversos periodos: de estabilidade, que é

interrompida por uma fase de mudanga e, depois, instaurada novamente uma fase de
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estabilidade, gerando ciclos de vida. A configuracdo (estratégia e estrutura) mudaria de
acordo com a adogéo de uma nova escola de pensamento, gerando assim a transformacéo.

Nesta perspectiva de transformacéo, Tushman, Newman e Romanelli (2006), a partir
de estudos longitudinais desenvolvidos em suas pesquisas, afirmam que empresas bem
sucedidas apresentam um eficaz relacionamento entre oportunidade externa, estratégia
empresarial e estrutura interna, nos quais as organizagdes mantém um equilibrio por longos
periodos de tempo, mas tém a capacidade de passar por reorientagdes conforme a mudanca de
seu ambiente. Ja em empresas menos sucedidas, percebe-se uma maior ligacdo a padrdes,
onde as mudangas incrementais acontecem com maior énfase, ndo abalando tanto suas
estruturas organizacionais.

De maneira geral, pode-se compreender que a perpetuacdo e o crescimento da empresa
ndo dependem exclusivamente da sua capacidade de atravessar periodos de mudancas
revolucionarias, mas necessita-se levar em considera¢do que “a estratégia real desenvolve-se a
medida que decisdes internas e fatos externos fluem juntos para criar um novo consenso para
a acdo amplamente compartilhado” (QUINN; VOYER, 2006, p. 165).

Precisa-se compreender que mudancas organizacionais sdo necessarias, estando
constantemente em volta da realidade da empresa, tanto em pequenas intervencoes
incrementais como também em processos evolucionarios, a depender da situacdo vivenciada.
A transformacéo da firma pode ser encarada como um processo interativo e de varios niveis,
com resultados advindos de situacBes planejadas ou ndo, influenciadas por interesses e
compromissos de individuos e grupos internos e externos, por mudancas bruscas no ambiente
e pela manipulacdo do contexto estrutural em volta das decisdes (PETTIGREW, 1987).

Diante do exposto acerca das mudangas e transformacgdes organizacionais, percebe-se
que as mudancas e as transformacBes nas firmas acontecem sem garantias de sucesso ou
mesmo de compreensdo por parte de todos os envolvidos, mas sdo vivenciadas pelas
organizagOes no intuito de atingir suas metas e objetivos e, principalmente, sobreviver no
mercado.

Na préxima secdo serd abordado o assunto referente as estratégias de marketing.
2.4 Estratégias de Marketing
ApOs a discussdo acerca das estratégias e seu processo de processo de formacao,

abordam-se os estudos tedrico-empiricos acerca do marketing e o seu papel frente a criacdo e

desenvolvimento de estratégias nas organizacoes.



36

2.4.1 Marketing e estratégia

As organizacbes, ao longo de sua existéncia, vivenciam diversos momentos
econdémicos competitivos, em que as mudancas sao cada vez mais constantes e imprevisiveis,
necessitando assumir uma perspectiva mais ampla nas suas acdes e desenvolver capacidades
eficazes de agir mutuamente com o ambiente interno e externo (ANDRETTI, 2008). As
mudancgas representam para 0 marketing desafios e oportunidades ao mesmo tempo. A todo o
momento ocorrem mudangas no mercado, na preferéncia dos clientes, na concorréncia e
também na propria organizacéo.

Tendo o marketing uma ligacdo direta e continua com 0s meios externo e interno,
permitindo uma maior interacdo com o mercado, colaborando na percepcdo de mudancas e
oportunidades, conferindo competéncias que auxiliam as empresas a direcionar suas acoes
(GREENLEY, 1989; FERREL; HARTLINE, 2006).

Percebe-se que tal conexdo do marketing com o ambiente externo o transforma em um
elemento importante no gerenciamento das empresas, enfatizando sua relagdo com a misséo e
objetivos delineados pelo planejamento estratégico, que irdo nortear a construcdo das
estratégias de marketing (GREENLEY, 1989). Apreende-se que esta percepcdo concebe a
estratégia de modo deliberado e sob a ética do planejamento e, apesar de ser enfatizada por
alguns autores no estudo do planejamento estratégico, pode ser considerado um ponto de vista
estreito da construcdo das estratégias, pois € sabido e comprovado por meio de de varios
estudos, por exemplo, Mintzberg, Waters (1982; 1985); Mintzberg, Alhstrand; Lampel (2000)
e Quinn (2001), que a estratégia também pode ser formulada por outros meios que ndo o
planejamento.

A posicdo estratégica da empresa é composta por um processo de negociacao entre as
diversas areas funcionais e a funcdo de marketing coopera no processo de planejamento
estratégico ao empregar um posicionamento competitivo adequado, defendendo as opcbes
estratégicas adotadas com a alta administragdo e outras coalizGes internas (GREENLEY,
1989).

As estratégias precisam ainda ser consistentes com as necessidades do mercado
consumidor, independentemente do seu direcionamento estratégico para adquirir vantagens
competitivas (custos, distribuicdo, tecnologia, entre outros) (WIND; ROBERTSON, 1983). O
relacionamento com seu publico consumidor juntamente com a capacidade de entregar valor

superior tornam-se recursos estratégicos chave das firmas (WEBSTER, 1992).



37

Compreende-se, portanto, que as organizacGes atingem seus propdsitos ao ofertar
produtos e servicos conforme as necessidades e desejos dos seus clientes através das
estratégias de marketing.

Day (1994), ao pesquisar sobre as capacidades das organizacfes orientadas para o
mercado, apontou uma consideravel evolugdo no campo da administracdo acerca do conceito
de marketing, que partiu do “o cliente em primeiro lugar”, “esteja perto do cliente” para
considerar uma “orientacdo de mercado”. Esta abordagem consiste em trazer habilidades
superiores na compreensao e satisfacdo dos clientes, estando associada positivamente a um
desempenho organizacional superior. Entregar valor para o cliente apresenta-se, portanto,
como uma das mais importantes fontes de busca e sustentagdo de vantagem competitiva
(WOODRUFF, 1997).

Uma vez que seja capaz de avaliar as necessidades dos consumidores reais e
potenciais da firma visando obter vantagem competitiva, 0 marketing torna-se um elemento
fundamental para a elaboragdo das estratégias empresariais. Logo, as estratégias de marketing
podem ser vistas como uma parte integrante das estratégias de negocios (WIND;
ROBERTSON, 1983).

As estratégias de marketing podem ser concebidas, portanto, como “atividades de
marketing ¢ decisdes relacionadas com a geracdo ¢ manutengdo de vantagem competitiva”
(VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999, p.18). Para Ferrell e Hartline (2006), estas
estratégias consistem planos que designam 0s meios que a organizacdo empregara suas forcas
e capacidades para adequar-se as necessidades e exigéncias propostas pelo mercado, podendo
ser formadas por um ou mais programas de marketing. Estes programas séo constituidos pelo
menos por um mercado-alvo e um composto de marketing, também conhecido como 0s
quatro Ps (produto, preco, praca e promog¢ao) ou mix de marketing.

O marketing possibilita ainda melhores condic@es para o desenvolvimento e adocao de
estratégias para a organizacao, tendo em vista que as estratégias de marketing auxiliam a
construir e manter uma vantagem competitiva sustentavel através do desenvolvimento de
atividades e tomada de decisfes relacionadas diretamente ao ambiente externo, interagindo
com os varios publicos, trazendo informacdes e buscando atender as demandas (DAY, 1992).

Conforme Varadarajan (2010), a partir de analises em artigos de periodicos e livros de
marketing, existem ainda pontos de vista diferentes acerca dos comportamentos de marketing
nas firmas no que diz respeito aos quatro Ps. Em algumas fontes sdo caracterizados estratégias
de marketing e por outros como taticas de marketing. Tal questdo pode ser visualizada na

afirmagdo de Webster (1992, p. 10) “... No nivel operacional, os gestores de marketing devem
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se concentrar nas taticas de marketing, os “4Ps” de produto, preco, promogéo e distribuigdo,
o0s elementos do mix de marketing”.

A questdo atribuida pela dicotomia entre estratégia e tatica € discutida por Mintzberg
(1987b) ao considerar que as distingdes podem ser “arbitrarias e falsas e que rétulos ndo
devem ser usados para sugerir que algumas questdes sdo inevitavelmente mais importantes
que outras”. Desta maneira, a partir da visdo deste autor, pode-se inferir que as decisdes
concernentes as atividades de marketing ou a qualquer outra area podem ser referidas como

mais ou menos estratégicas, tudo ira depender do papel que cada organizacao lhe atribui.

2.4.2 O processo da estratégia em marketing

O processo da estratégia apresenta-se como uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel devido ao fato de que é mais dificil de ser imitado do que, por exemplo, os
contetdos do composto de marketing (DAY, 1994; SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999;
TOALDO, 2004). Sendo composto pela formulacdo e implementacdo, o processo sofre
influéncias de diversos elementos, tais como a cultura, estrutura, lideranca, crencas e
competéncias da organizacdo, formadas a partir das capacidades organizacionais (SHOHAM,;
FIEGENBAUM, 1999).

Varadarajan e Jayachandran (1999) compreendem que a formulacdo e implementacao
das estratégias de marketing devem acontecer simultaneamente em um sistema com um
continuo feedback, buscando entender como as agfes iniciaram na empresa, no intuito de
favorecer a continuidade do processo estratégico. Esse processo pode ser ainda desenvolvido
sob trés aspectos: analitico/técnico, comportamental e organizacional/contextual, que
proporcionam a criacdo de estratégias de marketing eficazes e uma maior entrega de valor
para os mercados-alvo (PIERCY, 1998).

O aspecto analitico/técnico diz respeito a coleta de informacdes, sistemas operacionais
e logisticos para entrega de valor. J& a dimensdo comportamental refere-se as habilidades
intelectuais dos individuos em interpretar as informacdes e compreender como o mercado se
desenvolve, bem como caracteristicas como motivagdo, comprometimento e conduta no
desenvolvimento e entrega de valor para os clientes. O aspecto organizacional/contextual por
sua vez, busca entender as capacidades de aprendizagem e orientacdo das firmas e a
administracdo voltada para uma orientacdo estratégica (PIERCY, 1998).

De maneira geral, percebe-se que essas dimensdes analisadas conjuntamente mostram

o relacionamento direto existente entre o processo de formacéo das estratégias de marketing
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com as capacidades técnicas, comportamentais € motivacionais dos individuos bem como a
orientacdo estratégica empresarial.

Neste sentido, Menon et al. (1999) e Noble e Mokwa (1999) desenvolveram estudos a
acerca do processo de formacéo de estratégias de marketing. A partir destes estudos, testaram
e validaram dois modelos de pesquisa no qual discutem a respeito da estrutura e dos
elementos essenciais a formulacdo e implementacdo das estratégias de marketing. Toaldo
(2004), a partir da pesquisa destes autores, desenvolveu um modelo teorico para formulacéao e
implementacao dessas estratégias a partir da realidade empresarial brasileira.

O modelo de Menon et al. (1999) desenvolve uma viséo sistémica, preocupado com
todos os elementos organizacionais e ndo somente aqueles relacionados a area de marketing,
abordando ainda o macroambiente em que a organizacdo esta inserida. A formacdo das
estratégias de marketing acontece a partir do relacionamento entre trés grupos de elementos:
ANTECENDENTES (centralizacdo, formalizacdo e cultura inovadora), PROCESSO (anéalise
situacional, abrangéncia, énfase nos ativos e competéncias de marketing, integracdo entre
funcbes, qualidade da comunicacdo, comprometimento com o consenso da estratégia e
comprometimento com recursos da estratégia) e os RESULTADOS (criatividade da
estratégia, aprendizagem organizacional, e desempenho de mercado). A Figura 4, a seguir,

ilustra o0 modelo do autor.
ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS

Analise situacional Criatividade
da estratégia

Abrangéncia

Enfase nos ativos e competéncias Aprendizagem

Centralizacao de marketing

Formaliza¢ao — | Integra¢ao funcional Desempenho de
i ) o - > mercado
CulturaInovativa Qualidade da comunicacao

Comprometimento com o consenso
da estratégia

Comprometimento com 0§ recursos
da estratégia

Variavel de controle

Turbuléncia
ambiental

Figura 4. Modelo de formagéo de estratégias de marketing de Menon et al. (1999)
Fonte: adaptado de Menon et al. (1999, p. 23)

O modelo desenvolvido por Noble e Mokwa (1999), Figura 5, relata que a eficacia do

processo de implementacdo das estratégias de marketing, esta relacionada a um modelo
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integrado de fatores que evidenciam a perspectiva intra-organizacional do processo
estratégico, no qual as percepgdes, papéis e acdes dos gerentes de nivel intermediario sdo
mais enfocados.

De acordo com o modelo, para acontecer a implementacdo das estratégias de
marketing existem quatro grupos de variaveis que englobam fatores como: NATUREZA DA
ESTRATEGIA (visdo da estratégia, importancia percebida da estratégia, lideranca efetiva,
suporte da alta administracdo, compromisso com todos da administracdo), COMPROMISSO
(compromisso organizacional, compromisso com a estratégia, compromisso do papel do
gerente), PAPEL DOS GERENTES (envolvimento, autonomia e significancia do papel do
gerente) e PERFORMANCE (sucesso da implementacéo e papel da performance).

FATORES DA ESTRATEGIA DIMENSOES DO R

COMPROMETIMENTO  hivel organizacional e
nivel individual

Adequacdo com a visao
Importancia i Compromisso ! J ,
i organizacional | \: Desempenho do |
Escopo e LA e
i Compromisso com |
Lideranca | a estratégia
Apoio da alta | Compromisso com Sucex\om """"
i 3y i » " SS @
administracao - ' | implementacio
--------------------------- | ) agc
L e g |
Compromisso de todos

Fatores do papel

Envolvimento
Autonomia

Significancia

Figura 5. Modelo de implementacéo da estratégia de marketing de Noble e Mokwa (1999).
Fonte: Adaptado de Noble e Mokwa (1999, p. 61)

Na proposta de Toaldo (2004), constatou-se que os antecedentes da estratégia séo
compostos pela sua importancia e ainda pela cultura organizacional inovadora. J& 0 processo
de formulagédo e implementacdo é formado pelos elementos comprometimento, comunicagao
e integracdo dos grupos de trabalho, alternativas estratégicas, ativos e competéncias
organizacionais. Quanto aos resultados, encontrou-se o desenvolvimento de aprendizagem

organizacional, criatividade, desempenho financeiro e de mercado, encontrando, a partir da
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inter-relacdo de todas estas varidveis 0 modelo de formacédo de estratégias de marketing, que
evidenciou ainda moderadores influenciadores como turbuléncia ambiental e poder dos

fornecedores e intermediarios.

ANTECEDENTES PROCESSO RESULTADOS

Estruturais Analise

Crnatividade

P—— Analige situacional
; K acao ~ 3
-ehtraizagac Abrangéncia -
Formalizagéo P Aprendizagem
Culturs ) e
ul . ! competéncias
organizaciona Adequacfio a visio Desempenho de mercado
Comportamentais Atitudes Moderadores
Apoto da alta Integracio - -
adininistracs e Y ‘buléncia ambie
administragéio Comprometimento gmll ullnut: ambi lntal
{anoci -‘ S oder dos fo ores
Importancia Comunicagio P( (1e1 (l( SAC iilec e(fi Teg
‘cebid . oder dos intermediarios
percebida lideranga <

Figura 6. Modelo de formacéo de estratégias de marketing desenvolvido por Toaldo (2005).
Fonte: Adaptado de Toaldo (2005, p.93).

Percebe-se, portanto, que existem diversas visdes acerca do processo da estratégia em
marketing. Estes modelos teéricos contribuem na medida em que auxiliam um melhor
entendimento deste, levando em consideracao a estrutura e os elementos internos e externos
qgue podem afetar a criacdo, desenvolvimento e execucdo das estratégias para alcancar as
vantagens competitivas.

Tendo em vista que o objetivo principal desta pesquisa é analisar o0 processo de
formacdo das estratégias de marketing, buscando compreender como estas estratégias sao
formadas, os elementos referentes a implementacéo e resultados alcancados pelas estratégias
ndo estdo contemplados nos objetivos. Desta forma, esses modelos tedricos ndo serdo

adotados.

2.4.3 Elementos essenciais das estratégias de marketing

No que diz respeito as estratégias de marketing e a utilizacdo do composto de
mercado, existem trés elementos que devem ser considerados: a segmentacgéo, diferenciacédo e
posicionamento de mercado (BIGGADIKE, 1981; HOOLEY; SAUNDERS, 1996;
FERRELL; HARTLINE, 2006; BOONE; KURTZ, 2009).
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Ao identificar e selecionar os mercados-alvo, emprega-se 0 processo de segmentacéo,
que consiste na divisdo do mercado total em grupos ou segmentos menores, compostos por
pessoas que possuam caracteristicas, necessidades, gostos e desejos similares a quem serao
dirigidos os esforcos de marketing capazes de satisfazer as necessidades daquele determinado
segmento ou grupo. A segmentagdo é utilizada como um instrumento para fornecer dados
para a tomada de decisdes e para melhor definir o composto mercadoldgico das organizagdes
(LENGLER; VIEIRA; FACHIN, 2002).

A partir da segmentacdo, as empresas podem adquirir valiosas informacdes sobre 0s
clientes, ajustando sua oferta e adequando-se ao publico alvo escolhido e, assim, obter uma
melhor posicdo em relacdo aos concorrentes (PESONEN; LAUKKANEN; KOMPPULA,
2011). Além disto, a segmentacdo é considerada um caminho eficaz para aplicacdo do
conceito de orientacdo para mercado e, ainda, nortear a criacdo das estratégias de marketing e
alocacdo de recursos (TOLEDO; SIQUEIRA, 2001).

Logo, a segmentacdo é importante para alcancar o sucesso empresarial ao permitir
oferecer o produto adequado ao cliente certo (HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER, 2006), sendo,
portanto, a primeira decisdo no estabelecimento das estratégias de marketing (GREENLEY,
1989).

Apoés a escolha do mercado-alvo e, consequentemente, da estratégia de marketing
apropriada, necessita-se buscar diferenciar e posicionar o produto ou servico frente a
concorréncia. A diferenciacdo “envolve a criacdo de diferengas na oferta de produto de uma
empresa que a distinga das ofertas da concorréncia” (FERRELL; HARTLINE, 2006, p. 171).
As estratégias de diferenciacdo estdo diretamente ligadas as percepcbes dos clientes com
relacdo ao produto e a concorréncia, sendo baseados em qualidades reais ou psicologicas.

Uma empresa pode diferenciar seus produtos de diversos modos, como o oferecimento
de um produto ou servigo superior ou caracteristicas inovadoras, produtos de qualidade e
ainda uma marca forte (MACHADO NETO; GIRALDI, 2008). Além da marca, as principais
bases de diferenciacdo compreendem também os descritores de produto, servigos de suporte
ao consumidor e imagem.

O posicionamento diz respeito “a criacdo de uma imagem mental da oferta de produtos
e suas caracteristicas diferenciadoras na mente dos consumidores do mercado-alvo”
(FERRELL; HARTLINE, 2006, p. 172). Percebe-se, entdo, que o posicionamento esta ligado
as percepgoes, & imagem mental dos clientes com relagdo aos beneficios proporcionados pelo

produto ou servi¢o, que podem ser reais ou imaginarios (GREENLEY, 1989; HOOLEY;
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SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006;
KOTLER; KELLER, 2006).

Quando bem formuladas, as estratégias de posicionamento propiciam uma relacao
positiva entre o desempenho da empresa em termos de rentabilidade e eficiéncia, sendo um
dos conceitos essenciais da gestdo do marketing moderno (KALAFATIS; TSOGAS;
BLANKSON, 2000). As principais estratégias de posicionamento consistem no
fortalecimento da posicdo atual, no reposicionamento ou ainda no reposicionamento da
concorréncia (FERRELL; HARTLINE, 2006).

Apols a selecdo da estratégia de posicionamento, a empresa precisa comunicar e
entregar ao mercado a posi¢cdo escolhida para que seus produtos possam atingir a melhor
vantagem no mercado selecionado (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

No intuito de promover uma maior compreensao sobre o que vem a ser as estratégias
de marketing, Greenley (1989) aponta que estas devem ser estabelecidas somente apds a
definicdo e estruturacdo do planejamento estratégico que determinard os componentes a serem
desenvolvidos. Segundo Cook (1983), as estratégias de marketing representam para as firmas
um conjunto de esforgos relativos ao produto, preco, praca e promogao no intuito de alcancar
vantagem diferencial. Para Greenley (1989), as estratégias de marketing sdo compostas por
cinco elementos: marketing mix, ciclo de vida do produto, divisdo de mercado e competicéo e
posicionamento.

Neste trabalho, o mix de marketing a ser considerado é composto pelo produto ou
servico (product), preco (price), distribuicdo (place) e comunicacdo integrada de marketing
(promotion) e suas principais caracteristicas sdo vistas a seguir.

O produto € o elemento-chave da oferta de mercado (KOTLER; ARMSTRONG,
2003) e consequentemente, da estratégia de marketing (FERRELL; HARTLINE, 2006;
BOONE; KURTZ, 2009). O produto refere-se ndo apenas a um bem tangivel, como pode ser
também servicos, idéias, experiéncias, conceitos e pessoas e até mesmo uma combinacao
desses elementos. A estratéegia de produto torna-se mais eficaz quando trabalhada como
“pacotes de atributos fisicos (tangiveis), de servigo (intangivel) e simbdlicos (perceptuais)
planejados para satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores” (FERRELL,;
HARTLINE, 2006, p. 183). O valor do produto estd diretamente ligado a sua capacidade de
entregar valor ao cliente através dos beneficios e solugdo de problemas proporcionados.

O gerenciamento da estratégia de precificacdo apresenta grandes desafios para a area
de marketing. Primeiramente, necessita estar coordenada com as decisbes de produto,

promogcéo e distribuicdo e ainda estar por dentro dos precos da concorréncia para se manter
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competitivo no mercado (HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003;
FERRELL; HARTLINE, 2006).

Dentro do mix de marketing, o preco é o elemento mais flexivel e rapido de mudar
(MESQUITA; LARA, 2007; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE,
2006), possui uma relacdo direta com a demanda do consumidor, é o Unico componente do
composto que resulta em receita e lucros para a empresa e pode servir como indicador de
qualidade para o consumidor quando este ndo tem acesso a outro tipo de informagéo,
considerando o melhor produto aquele de maior valor (FERRELL; HARTLINE, 2006).
Conforme apregoado por Mesquita e Lara (2007):

Para o consumidor, o prego significa desembolso, alto ou baixo, mas também auxilia
na percepcdo da qualidade e valor, isto é, a razdo entre os beneficios recebidos e o
preco somado a outros custos incorridos. Para a empresa, 0 preco guarda relagéo
direta com o volume de vendas, afetando aposicdo competitiva da empresa no
mercado, além dos rendimentos e lucros.

O preco é, portanto, fator decisivo no posicionamento do produto no mercado,
definindo o produto, o seu planejamento e a concorréncia (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Levar o produto ao lugar certo, no tempo correto, na quantidade certa e com o custo
mais baixo possivel sdo as metas da gestdo de distribuicdo e cadeia de suprimentos,
representado pelo “P” de praga do mix de marketing. Por ser um processo que ocorre nos
bastidores, as decisdes relativas a distribuicio passam despercebidas para os consumidores. E
um componente primordial para garantir bons resultados e a sobrevivéncia da firma.

Com uma oOtima distribuicdo, uma empresa pode superar algumas fraquezas em
precificacdo, produtos e promocao. Mas uma estratégia de distribuicdo precéria certamente ira
frustrar os esforcos para comercializar um produto de qualidade superior a um bom preco e
utilizando uma comunicacdo de marketing eficaz (FERRELL; HARTLINE, 2006, p. 249).

Promocdo, o ultimo elemento do composto de marketing a ser aqui discutido, porém
ndo menos importante, passou a ser chamado de comunicacéo integrada de marketing (CIM).
O CIM esta relacionado ao uso de variadas atividades promocionais (propaganda, promogdes
de vendas, eventos, experiéncias, relagdes publicas, vendas pessoais e marketing direto) de
forma estratégica e coordenada com o intuito de informar, persuadir e lembrar 0s
consumidores atuais e potenciais sobre os produtos e marcas comercializadas pela empresa
(KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTLINE, 2006; QUEIROZ; SOUZA;
GOUVINHAS, 2008).
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Para 0 sucesso da CIM é imprescindivel haver harmonia e conformidade de suas
mensagens e todos os outros componentes do mix de marketing, tendo em vista que, a partir
da integracdo de todas as atividades, a empresa consegue atingir os clientes certos de modo
correto, reduzindo custos com a aplicacdo de recursos promocionais eficientes e adequados
(FERRELL; HARTLINE, 2006).

A partir de todo o exposto, as estratégias de marketing podem ser compreendidas

como

um padrao de decisdes integradas de uma organizacdo que especificam suas escolhas
cruciais relativas aos produtos, mercados, atividades de marketing e recursos de
marketing na criagdo, comunicacdo e/ou entrega de valor aos clientes em
intercdAmbio com a organizacdo, permitindo o alcance de seus objetivos especificos.

(VARADARAJAN, 2010, p. 128)

Percebem-se, de maneira geral, que as estratégias de marketing estdo amplamente
presentes nas organizacdes, atuando tanto no contexto interno como também externamente,
influenciando as decis@es, a percepcdo e enfrentamento das mudancas, nas relacdes com 0s
clientes, stakeholders e outras empresas, sempre em busca do alcance dos objetivos
empresariais, bem como da vantagem diferencial competitiva.

Nesta se¢do foram discutidas as relagBes entre marketing e estratégia, o processo da
estratégia em marketing e por fim, os elementos essenciais das estratégias de marketing. Na
préxima secdo, abordam-se algumas consideracdes acerca dos pontos de vista adotados nesta

pesquisa de modo geral, bem como a apresentacao dos principais conceitos que a norteiam.

2.5 Algumas consideracdes

A fundamentacdo tedrica deste trabalho, inicialmente, contemplou um breve historico
da utilizacdo do termo estratégia, ou seja, desde a sua utilizacdo nas manobras militares no
passado a gestdo organizacional bastante utilizada atualmente, que se tornou imprescindivel
as organizacgdes para o alcance de vantagens competitivas.

Percebe-se, claramente, uma evolucdo nas conceituacdes do termo estratégia que,
inicialmente, possuia uma abordagem mais tradicional, de cunho mais deliberado, na qual as
estratégias eram compreendidas e desenvolvidas sob uma 6ética do planejamento e do
posicionamento. Neste caso, a estratégia era extremamente focada na analise do ambiente
externo, na elaboracdo de planos e acbes voltadas para o alcance de posi¢des defensaveis.
Seus principais autores, neste contexto, foram Ansoff, Chandler, Andrews, Henderson e

Porter.
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Compreende-se a importancia da contribuicdo desses autores com relacéo a area e as
indmeras conceituagdes existentes, tendo em vista que cada uma foi concebida com um
enfoque especifico, de acordo com sua escola de pensamento ou 0 momento vivenciado na
época. No entanto, concorda-se com o ponto de vista adotado por Mintzberg e Waters (1982)
em relagdo ao processo estratégico, que permite o surgimento de novas estratégias,
acompanhando assim oportunidades que possam aparecer e assim, interagir com as forcas do
ambiente externo e interno das organizagdes. O processo torna-se mais flexivel e com maiores
opcdes de crescimento e desenvolvimento de agdes.

A partir deste entendimento, chegou-se a definicdo de estratégia adotada neste
trabalho, na qual as estratégias seriam “um padrio em fluxo de decisdes” (MINTZBERG,
1978; p. 935, MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). As estratégias podem ser deliberadas e emergentes, desenvolvidas de forma
dindmica, conectadas ao ambiente, aberta & aprendizagem e orientada para alcangar e manter
vantagens competitivas.

No que diz respeito ao processo de formacdo das estratégias, reconhece-se a existéncia
de mdltiplas visdes acerca de “o que fazer” e “como fazer” estratégia. Desta forma, adotou-se
nesta pesquisa o0 ponto de vista de Van de Ven (1992), que compreende a formacdo das
estratégias a partir da perspectiva de desenvolvimento histérico, com enfoque nas sequéncias
de incidentes, atividades e fases desenvolvidas ao longo da existéncia da organizagéo
relacionada a um determinado assunto.

Quanto ao modo de formacdo de estratégia, compreende-se que deve ser levado em
consideracdo o ambiente em que atua a organizagao, os eventos inesperados que podem surgir
e uma geréncia consciente, proativa e flexivel. N&o é possivel, portanto, separar o pensamento
e a acdo. A partir do momento que as estratégias sdo criadas e colocadas em pratica,
combinam-se deliberacdo e controle com flexibilidade, dando abertura para aprendizagem
organizacional. Ou seja, a combinacdo desses elementos mostra que as estratégias ndo podem
ser puramente deliberadas nem puramente emergentes, constituindo-se em um continuum,
conforme apregoado por Mintzberg e Waters (1985).

A medida que uma organizacdo estd em funcionamento, criando, reformulando e
colocando em pratica suas estratégias, a mesma pode vivenciar periodos de mudancas e
estabilidade. Para embasar a pesquisa acerca das mudancas estratégicas, considerou-se 0s
estudos desenvolvidos por Mintzberg (1978), Romanelli e Tushman (1994), Minztberg,
Alhstrand e Lampel (2000), Mintzberg et. al (2006), Tushman, Newman e Romanelli (2006),
Quinn e Voyer (2006) e, principalmente, Pettigrew (1987).
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Desta maneira, destaca-se trabalho desenvolvido por Pettigrew (1987) acerca das
mudancas estratégicas nas organizacdes, que leva em consideragdo trés dimensdes: o contexto
(interno e externo), o conteldo e o processo. Acredita-se que estas dimensdes abarcam, de
modo amplo e eficaz, todos os aspectos concernentes as mudancas e transformacdes que
podem ocorrer nas empresas, considerando, dessa forma, o mais adequado para orientar o
desenvolvimento deste trabalho no que diz respeito a essa tematica.

Além de trabalhar os conceitos de estratégia, seus modos de formacdo e as mudancas,
foi desenvolvida uma secdo referente as estratégias de marketing. Para competir e sustentar-se
no mercado, faz-se mister que as estratégias empresariais sejam consistentes com as
necessidades dos seus clientes, independentemente do direcionamento estratégico adotado. O
relacionamento com o seu publico consumidor agregado a capacidade de entregar valor junto
aos produtos e servicos se tornam recursos estratégicos essenciais para as organizacOes
(GREENLEY, 1989; WIND; ROBERTSON, 1983; WEBSTER, 1992).

Para discutir as estratégias de marketing, geralmente sdo feitas referéncias aos
conceitos de administracdo estratégica, estratégia empresarial, planejamento estratégico,
planejamento do processo de marketing, entre outros. Por isso, é possivel encontrar variadas
compreensdes e conceituacdes sobre as estratégias de Marketing (GREENLEY, 1989).

Dessa forma, neste trabalho, as estratégias de marketing foram conceituadas de acordo
com Varadarajan (2010, p. 128), que as compreende como:

um padrdo de decisdes integradas de uma organizacdo que especificam suas escolhas
cruciais relativas aos produtos, mercados, atividades de marketing e recursos de
marketing na criagdo, comunicacdo e/ou entrega de valor aos clientes em
intercdAmbio com a organizagdo, permitindo o alcance de seus objetivos especificos.

Essa definicdo mostra claramente a sua amplitude e a relacdo direta existente entre a
empresa, 0 mercado, seus consumidores e o alcance dos objetivos estabelecidos pelas
organizacOes. Dessa maneira, as estratégias de marketing ndo podem ser apenas consideradas
muito importantes, mas efetivamente essenciais para o sucesso da empresa.

Foi discutido ainda o processo de formacdo de estratégia em marketing, que destacou,
principalmente, os estudos de Menon et. al. (1999), Noble e Mokwa (1999) e Toaldo (2004)
Estes autores discutiram acerca da estrutura e dos elementos essenciais a formulacdo e
implementacdo das estratégias de marketing. As pesquisas mostraram que, a criagdo, 0

desenvolvimento e execucdo das estratégias no intuito de obter vantagens competitivas,
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devem ser levados em consideracdo a estrutura e elementos internos e externos as
organizagoes.
No proximo capitulo serdo discutidos os procedimentos metodoldgicos desenvolvidos

para realizar esta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, estdo contemplados os procedimentos metodologicos utilizados para
alcangar os objetivos propostos neste trabalho. Primeiramente, sdo apresentadas as perguntas
de pesquisa que motivaram o seu desenvolvimento. Em seguida, o delineamento da pesquisa,
a selecdo dos casos investigados, os procedimentos de coleta de dados e andlise de dados. Por

fim, aspectos concernentes a validacédo e a confiabilidade do estudo sao discutidos.

3.1 Perguntas de pesquisa

Esta investigacdo buscou analisar o processo de formacéo de estratégias de marketing
em empreendimentos hoteleiros, localizados na cidade de Jodo Pessoa.

Nesta perspectiva, o problema de pesquisa (Como ocorreu o processo de formagao das
estratégias de marketing em empreendimentos hoteleiros, localizados na cidade de Jodo
Pessoa?) foi investigado com o auxilio das seguintes perguntas desenvolvidas a partir dos
objetivos especificos:

e Como se caracterizaram 0s contextos em que as estratégias de marketing foram
desenvolvidas?

e Quais as principais estratégias de marketing adotadas pelas empresas desde o
inicio de suas atividades?

e Quais 0os modos de formacdo de estratégias utilizados?

e Como ocorreram as mudancas estratégicas na empresa ao longo de sua

existéncia?

3.2 Delineamento da pesquisa

O caminho metodologico desenvolvido nesta pesquisa foi de cunho qualitativo. Neste
tipo de pesquisa, 0s estudiosos estdo interessados em captar a visdo da realidade (atraves da
interacdo entre os individuos e a sociedade). A investigacao e focada no processo, significado
e entendimento, obtendo como resultado uma rica descricdo do assunto pesquisado
(MERRIAM, 1998).

As pesquisas qualitativas propiciam ainda ao pesquisador a construcdo de uma ampla

visdo sisttmica do contexto estudado através do convivio com os individuos, grupos,
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sociedades ou organizacfes (TAYLOR; BOGDAN, 1984). Este tipo de pesquisa é indicado
para desenvolvimento de estudos de carater exploratorio, descritivo e também para a
compreensdo das relagbes sociais e culturais empreendidas dentro das organizacoes
(GODOQY, 1995).

Os estudos qualitativos preocupam-se fundamentalmente com o “estudo e a analise do
mundo empirico em seu ambiente natural” (GODOY, 1995, p. 62). Nesta abordagem, o
pesquisador tem um contato direto e prolongado como ambiente e a situacdo estudada e tem
como principal instrumento de trabalho sua prépria pessoa, que ird observar, selecionar,
analisar e interpretar o material coletado. A pesquisa qualitativa possui diversos tipos ou
orientacdes, cuja denominagdo varia conforme o autor: “estudo qualitativo basico ou genérico,
etnografia, fenomenologia, grounded theory e estudo de caso” (MERRIAM, 1998, p. 10).
Com relacdo a este ultimo, pode se classificar em estudo de caso Unico ou multiplo.

Neste trabalho, foi adotado o estudo de casos multiplos. Conforme Yin (2010),
algumas areas do conhecimento consideram que os estudos de caso Unico e mdaltiplos
possuem estruturas metodoldgicas diferentes. No entanto, no ponto de vista deste autor,
ambos os tipos dividem a mesma estrutura, porém com algumas caracteristicas variantes. As
escolhas de pesquisa irdo indicar a utilizagdo de um tipo ao invés do outro. Yin (2010, p. 77)
destaca ainda que “a evidéncia dos casos multiplos €, muitas vezes, considerada mais vigorosa
e o estudo, em geral, € por essa razdo, visto como mais robusto”.

Comumente desenvolvido em areas como psicologia, antropologia, sociologia,
educacdo, administracdo, medicina, direito, entre outros, 0s estudos de caso vém sendo
bastante utilizados em investigacdes empiricas que tém o intuito de compreender fendmenos
individuais e organizacionais relevantes e contemporaneos (YIN, 2010).

Conforme Stake (1994), a utilizacdo do estudo de caso esta diretamente relacionada a
escolha do objeto a ser estudado. O autor observa ainda que € importante atentar para o qué
especificamente pode ser aprendido a partir do caso estudado. Para Merriam (1998), os
estudos de caso sdo utilizados geralmente quando os pesquisadores almejam compreender
determinada situacdo mais profundamente, levando em conta seu significado para os varios
envolvidos, estando mais voltadas para as percepcOes, descobertas e interpretacdo do que
necessariamente a confirmacdo de hipoteses. Outra colaboracdo do estudo de caso é a
possibilidade dada ao investigador de compreender e descobrir novos significados,
permitindo-lhe repensar o fendmeno investigado (GODOQY, 2006).

Por ndo objetivarem generalizacOes estatisticas nem responder a questdes de pesquisa

atraveés de formulacdo de hipoteses, os estudos de caso qualitativos intencionam desenvolver
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uma rica e densa descricdo do fendmeno observado, objetivando compreender os reais
significados dos eventos investigados (MERRIAM, 1998; STAKE, 1994; YIN, 2010)

A partir do objeto de pesquisa proposto neste trabalho e pela preocupacdo com o
processo de pesquisa e 0 entendimento do fendmeno como um todo na sua complexidade, o
carater descritivo foi o mais indicado para este tipo de investigagdo (GODOY, 1995). A
utilizacdo da abordagem qualitativa justificou-se também pelo tipo de pergunta de pesquisa
levantada neste trabalho, a auséncia de controle dos eventos comportamentais por parte do
investigador e o enfoque sobre os eventos contemporaneos (YIN, 2010).

Yin (2010, p. 85) explica ainda que a utilizacdo de casos multiplos é preferida em
relacdo a utilizacdo de caso Unico, mesmo que se utilize apenas dois casos, considerando que
“os beneficios analiticos de ter dois (ou mais) casos podem ser substanciais”. Apoiada nesse
argumento, a estratégia metodologica desenvolvida neste trabalho é uma pesquisa qualitativa,
de cunho descritivo, a partir de um estudo de caso multiplo, envolvendo trés
empreendimentos hoteleiros localizados na cidade de Jo&o Pessoa.

3.3 Selecdo dos casos

Sendo o estudo de caso um tipo de pesquisa que tem como principal objetivo
desenvolver uma profunda e rica andlise do fenébmeno investigado (MERRIAM, 1998;
GODOQY, 1995; YIN, 2010), a partir da definicdo da unidade de analise, é preciso estabelecer
como o pesquisador ira obter os dados para alcancar seus objetivos.

Segundo Merriam (1998), o pesquisador precisa estabelecer alguns critérios para a
escolha da amostra em estudos de caso. Neste trabalho, os critérios previamente estabelecidos
acerca dos elementos selecionados para fornecer as informacdes para o alcance dos objetivos
de pesquisa deu-se em dois niveis: primeiro selecionou-se os tipos de organizacdes e em
seguida, os respondentes.

As organizagles investigadas foram empreendimentos hoteleiros localizados e
sediados na cidade de Jodo Pessoa que tivessem, pelo menos, cinco anos de atuagdo no
mercado, no minimo, 40 unidades habitacionais (UH’s), e estivessem devidamente
cadastradas e regularizadas com a Geréncia Regional de Qualificagdo dos Servicos Turisticos
do Ministério do Turismo.

Tendo em vista que o0 objetivo de pesquisa concentrou-se NOS Processos empresariais
adotados na formacédo das estratégias de marketing e das mudancas vivenciadas ao longo de

sua trajetdria, acreditou-se que a investigacdo em organizagdes com um periodo temporal
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mais longo traria mais subsidios para o desenvolvimento da pesquisa. A expectativa era que
empresas com maior longevidade tivessem desenvolvido um maior nimero de agfes de
marketing e vivenciado tipos distintos de mudancas ao longo de sua existéncia, tornando mais
ricos os resultados da pesquisa.

O estabelecimento de um nimero minimo de UH’s esteve diretamente relacionado a
estrutura do meio de hospedagem a ser investigado, no sentido de que empreendimentos de
maior porte necessitassem de uma estrutura organizacional mais complexa, e dentro desta
estrutura, dispusessem de um departamento ou setor responsavel pelas atividades de
marketing desenvolvidas pela empresa. Este critério contribuiria diretamente na coleta de
dados, tendo em vista que seriam entrevistadas pessoas que estivessem cientes das atividades
e acdes de marketing desenvolvidas ao longo da existéncia da organizacao.

A oferta hoteleira em Jodo Pessoa, em Agosto de 2010 (EMPRESA PARAIBANA DE
TURISMO - PBTUR), foi, ao todo, de oitenta e dois empreendimentos hoteleiros. A partir
dos critérios estabelecidos, a populacdo da pesquisa se restringiu a 20 organizagoes.

Mediante ligacdes telefbnicas, entrou-se em contato com os hotéis para averiguar
quais teriam um setor ou departamento responsavel pelas atividades de marketing
desenvolvidas pela empresa. Das vinte organizacdes selecionadas, apenas trés possuiam um
setor de marketing. Vale salientar ainda que estes hotéis pertencem a uma mesma empresa
administradora local de hotéis. Nos outros empreendimentos, as atividades de marketing sdo
desenvolvidas pelos proprietarios, diretores gerais, gerentes comerciais e de eventos.

Apbs o levantamento das empresas, entrou-se novamente em contato por meio de e-
mails (Apendice B) e telefonemas apresentando a pesquisa e convidando as empresas a
participarem, ressaltando a importancia da participacdo destas para o desenvolvimento néao
apenas deste trabalho, bem como dos estudos organizacionais no pais.

Das vinte empresas, seis dispuseram-se a colaborar com a pesquisa. Conforme
explicado no e-mail e por telefone, as empresas participantes e 0s seus respondentes néo
teriam os seus nomes revelados, sendo-lhes atribuidos pseudénimos e informados os seus
respectivos cargos.

Durante o processo de coleta de dados, todavia, em um dos casos ndo se obteve acesso
ao diretor geral e a gerente geral, sendo entrevistado o assistente de marketing, que estava na
funcdo ha seis meses. Em um segundo caso, os respondentes foram o diretor regional, com
trés anos de empresa e 0 assistente de marketing, que estava na fungdo hd pouco mais de
guatro meses. Em um terceiro caso, o atual gerente comercial estava ha apenas seis anos no

cargo, e as informacoes referentes ao inicio da empresa ndo foram respondidas.
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Devido a dificuldade de acesso aos proprietarios e executivos responsaveis pelas
decisdes estratégicas referentes as atividades de marketing, ao pouco tempo de empresa dos
respondentes e por exercerem funcbes predominantemente operacionais, foi preciso descartar
estes trés casos para que ndo comprometesse as analises e, consequentemente, o resultado
final da pesquisa, tendo em vista que os dados coletados ndo foram suficientes para responder
0s objetivos propostos.

Assim sendo, este estudo contemplou a analise de trés casos: Hotel Beta, Hotel Gama
e Hotel Delta.

Pseudbénimo | Ano de criacdo | Cargo que ocupa no Tempo de Possui setor de
do Hotel do Hotel Hotel empresa marketing?
Beta 1999 Diretor Comercial 10 anos Nao
Gama 1999 Gerente Comercial 9 anos Nao
Delta 2004 Diretor Geral 6 anos Nao

Quadro 3: Informages e pseuddnimos dos Hotéis e entrevistados
Fonte: Elaboragao propria.

Quanto aos respondentes, foram selecionados aqueles diretamente envolvidos com a
criacdo das estratégias de marketing da organizacdo, ou seja, proprietarios e executivos que
participassem das decisfes referentes as funcGes marketing desenvolvidas na empresa. No
entanto, vale salientar que nos hotéis participantes, nenhum possuia um setor de marketing,
cabendo as diretorias e geréncias comerciais as decisdes referentes a area.

Apesar de a quantidade de entrevistados, tradicionalmente, ser estabelecida ao longo
do processo de coleta de dados, a partir do alcance de saturacdo e redundancia nas respostas
adquiridas no decorrer das entrevistas (MERRIAM, 1998; MATTOS; GODOI, 2006), na
realidade das empresas entrevistadas, percebeu-se que as decisdes referentes as estratégias de
marketing encontravam-se centralizadas nas médos dos proprietarios, diretores ou gerentes
e aos funciondrios do setor comercial

comerciais, cabiam fungbes marcadamente

operacionais.

3.4 Coleta de dados

A principal técnica de coleta de dados utilizada no desenvolvimento desta pesquisa foi

a entrevista semi-estruturada. Conforme Merriam (1998, p. 91), “a entrevista ¢
frequentemente a principal fonte de dados qualitativos necessarios para o entendimento dos

fendmenos estudados”.
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A entrevista semi-estruturada pode ser empregada como um guia para auxiliar o
entrevistador e o respondente no foco relacionado ao problema em questédo (FLICK, 2004).
Conforme Bogdan e Biklen (1994, p. 134), é utilizada para “recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma
idéia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do mundo”. Ou seja, permite ao
pesquisador um maior acompanhamento da evolugdo da pesquisa, permitindo que sejam feitas
algumas intervenc@es ao longo da entrevista e até direcionando-a.

As entrevistas foram fundamentadas em um roteiro de topicos elaborado a partir do
referencial tedrico desenvolvido, anteriormente, a luz dos objetivos propostos pela pesquisa
(Apéndice A). No quadro 4, a seguir, estdo expostas as questdes norteadoras de pesquisa

relacionadas aos seus respectivos objetivos de pesquisa.

Objetivo o » B .
Geral Objetivos especificos Questdes Referéncias
. 1,234, Pettigrew (1987); Ferrel, Hartline (2006); Tushman;
(iﬁtnearlr:zaé 2&2?:1?)(?0 5,6,7,8, Romanelli (1994); Tushman; Newman; Romanelli
9, 10, 11, (2006); Hitt; Ireland; Hoskinsson (2003).
qual foram 12 13 14
desenvolvidas as PO,
- .| 15,16, 17,
estratégias de marketing; 18

Wind; Robertson (1983); Cook (1983); Greenley
(1989); Webster (1992); Van de Ven (1992); Indenburg
(1993); Day (1994); Hooley; Saunders (1996);
Woodruf (1997); Mintzberg, Alhstrand; Lampel
(2000); Machado Neto; Giraldi (2008); Pesonen;
Laukkanem; Komppula (2011); Toledo; Siqueira
(2001); Fachin (2002); Kalafatis; Tsogas; Blankson,
(2000) ; Mesquita; Lara (2007); Kotler; Armstrong
(2003); Kotler; Keller (2006); Ferrel; Hartline (2006);
Mintzberg (1973; 1978; 1987a; 1998); Quinn (1978);
Mintzberg; Waters (1982; 1985); Quinn; Voyer (2006).

Ferell; Hartline (2006); Kotler; Armstrong (2003);
Kotler; Keller (2006); Hooley; Saunders (1996); Quinn
(1978); Mintzberg (1978; 1987a; 1987b; 1998);
Mintzberg; Waters (1982; 1985); Mintzberg;
Alhstrand; Lampel (2000); Van de Ven (1992);
Indenburg (1993); Quinn; Voyer (2006). Woodruf
(1997); Wind; Robertson (1983); Webster (1992); Hitt;
Ireland; Hoskinsson (2003).

Identificar as principais
estratégias de marketing | 19, 20, 21,
adotadas pelas empresas | 22, 23, 24,
desde o inicio de suas 25, 26, 27,
atividades; 28, 29, 30.

Analisar os principais 31, 32, 33,
modos de formacdo de | 34, 35, 36,
estratégias de marketing | 37, 38.

hoteleiros, localizados na cidade de Jodo Pessoa.

Quinn (1978); Mintzberg (1978; 1987a; 1998);
Examinar as principais | 39, 40, 41, Mintzberg; Waters (1982; 1985); Pettigrew, (1987);

Analisar o processo de formacao de estratégias de marketing em empreendimentos

mudancas estratégicas | 42, 43, 44, Van de Ven (1992); Indenburg (1993); Tushman;
ocorridas nas 45, 46, 47, Romanelli (1994); Mintzberg, Alhstrand; Lampel
organizagoes. 48, 49. (2000); Quinn; Voyer (2006); Ferrell; Hartline (2006);

Tushman; Newman; Romanelli (2006);

Quadro 4: Quadro norteador do roteiro de entrevistas.
Fonte: Elaboracdo propria (2011).



55

Através dessa técnica, cada um dos seis respondentes foi entrevistado uma vez, com
excecdo do proprietario do Hotel Delta, que teve a entrevista dividida em dois momentos por
questdes de disponibilidade de tempo. Todas as entrevistas aconteceram na cidade de Jodo
Pessoa, entre 0os meses de Janeiro e Abril de 2011, nos hotéis em que trabalham e tiveram, em
média, a duracdo de duas horas.

As entrevistas foram gravadas em meio digital, mediante autorizacdo dos
entrevistados, e posteriormente transcritas para auxiliar na analise e recuperacdo das
informacdes na fase de interpretacdo dos dados. A transcri¢do de cada entrevista foi remetida
ao respondente para que avaliasse 0 seu contetdo, procedimento denominado por Merriam
(1998) de member check.

Além das entrevistas, seria feita uma pesquisa documental nas empresas selecionadas.
Os dados primarios seriam coletados a partir de documentos liberados pela organizacao tais
como relatérios, documentos administrativos, memorandos, material informativo de
circulacdo interna.

No entanto, o material disponibilizado, em sua maioria, resumiu-se a folheteria
promocional, brindes, fotos e videos institucionais dos hotéis visitados que nado forneceram
informacgdes relevantes acerca do como as estratégias foram formadas, ndo sendo util o

suficiente para serem considerados na andlise dos resultados.

3.5 Analise de dados

Em pesquisas qualitativas, a coleta e analise de dados séo atividades que devem ser
desenvolvidas de modo simultaneo para uma melhor aplicagcdo das informagdes colhidas. “A
analise inicia-se com a primeira entrevista, a primeira observacao e a leitura do primeiro
documento” (MERRIAM, 1998, p. 151). E nesta fase em que se inicia o complexo processo
de interpretacdo e deducéo dos dados, em busca de significados, percepcdes e entendimentos
que irdo formar os resultados da investigacdo (MERRIAM, 1998).

Para lidar com a grande quantidade de informacgdes extraidas na pesquisa, fez-se
importante desenvolver uma sistematizacdo das informacgdes que auxiliaram na interpretacédo
dos dados (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Para isso, utilizou-se 0 o método de codificagdo
especifico para pesquisas que tem como principal foco de investigagdo os processos: “os
codigos de processo referem-se a codificacdo de palavras e frases que facilitam a
categorizacdo das sequéncias de acontecimentos, mudangas ao longo do tempo ou passagens
de um tipo ou género...” (BOGDAN, BIKLEN, 1994, p. 225)
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A partir da codificacdo dos dados foram formuladas categorias que abarcassem 0s
aspectos do fendbmeno em investigacdo (MERRIAM, 1998), considerando, portanto, a
repeticdo ou destaque de palavras, frases e acontecimentos.

Nesta pesquisa, 0s cddigos destacados foram: estratégia; segmentacdo, publico-
alvo/clientes; datas; decisdes; demanda; operadoras; corporativo, lazer; mercado; midias
sociais; benchmarking; planejamento; comercial; parceria; comportamento; foco; preco,
promocdo; transformacdo; eventos; estabilidade; governo e nicho de mercado.

Estes codigos, retirados dos dados colhidos através das entrevistas, foram enquadrados
em trés categorias - estratégias, contexto, mudancas — que nortearam, portanto, a interpretacdo
dos dados para o alcance dos objetivos propostos.

Por se tratar de uma investigacdo de estudo de casos multiplos, a analise dos dados de
cada caso deu-se de forma individualizada. E, posteriormente, foi desenvolvida uma analise
cruzada, que consistiu em realizar ndo apenas uma descricdo unificada dos casos, como
também “a criagdo de categorias ou tipologias que conceituam os dados de todos os casos”
(MERRIAM, 198, p. 195).

A anadlise dos dados desta investigacdo foi orientada pela perspectiva de processo
estratégico desenvolvida por Van de Ven (1992). As mudancas estratégicas seguiram o
modelo proposto por Pettigrew (1987), considerando o processo o conteido e o contexto das
mudancas. A andlise das estratégias foi norteada pelos autores abordados no capitulo da
fundamentacdo tedrica referente as estratégias de marketing. E, por fim, baseou-se na
metodologia desenvolvida por Mintzberg (1978) no estudo sobre os padrdes na formacéao de
estratégia, seguindo 0s passos abaixo descritos:

Passo 1: Coleta de dados: consiste a identificacdo das acOes e decisdes importantes
acontecidas dentro de determinados periodos historicos da organiza¢do, assim como eventos e
tendéncias do ambiente que afetaram as estratégias de marketing;

Passo 2: Inferéncia das estratégias e dos periodos de mudanca: os dados, decisfes e acdes sdo
colocados em ordem cronoldgica, buscando observar informagdes em comum para que seja
possivel inferir os padrdes e consisténcias das estratégias ao longo do tempo;

Passo 3: Andlise intensiva dos periodos de mudanga: interpretacdo das percepcfes dos
padrdes que surgiram nos periodos de mudancas em especifico e a partir do exposto pelos
tomadores de decisdes para a identificacdo das principais mudancas estratégicas.

Passo 4: Analise tedrica: a partir dos referenciais tedricos adotados busca-se explicar as

descobertas acontecidas em cada periodo histérico e também de um modo geral.
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3.6 Validagéo e Confiabilidade

A validade e confiabilidade sdo preocupacfes centrais no desenvolvimento de
pesquisas qualitativas, levando ainda em consideracdo questdes éticas. A validade interna
consiste na busca pela maior proximidade possivel com a realidade, porém, necessita-se
reconhecer que, em pesquisas qualitativas, a realidade investigada é dindmica, holistica e
multidimensional (MERRIAM, 1998).

Foi utilizada a estratégia member check, que consistiu na verificacdo das informacdes
recolhidas na entrevista com seus respectivos respondentes em ocasides diferentes, permitindo
aos entrevistados confirmar, acrescentar e até mesmo corrigir alguma informacéao
(MERRIAM, 1998). As entrevistas, logos apés a transcricdo, foram remetidas, por e-mail,
para os respondentes, que tinham um prazo de 15 dias para retornar o material com alteraces.
Transcorrido o prazo, ndo foram recebidos respostas com alteragdes e deu-se prosseguimento
a anélise dos dados.

A confiabilidade da pesquisa consiste na possibilidade de replicacdo dos resultados,
seguindo os mesmos procedimentos operacionais, para um mesmo caso. Esta questdo, nas
ciéncias sociais, torna-se delicada devido ao carater dindmico do comportamento humano,
mas essa dificuldade pode ser contornada através da obtencdo de resultados consistentes com
0 que esta sendo investigado (MERRIAM, 1998).

Os principais esforcos empreendidos para garantir que os resultados fossem confiaveis
foram decorrentes da descri¢do detalhada dos procedimentos utilizados na fase de coleta de
dados, conforme apresentada na secéo anterior.

Foi desenvolvida também uma base de dados para o estudo de caso, ou seja, a
organiza¢do e documentag¢do dos dados obtidos. Esta “documentacio consiste comumente em
duas coletas separadas: (1) os dados ou a base comprobatéria e (2) o relato do pesquisador,
em forma de artigo, relatorio, ou livro” (YIN, 2010, p. 146).

O proximo capitulo contempla os resultados encontrados na pesquisa, apresentado 0s

casos investigados, suas analises individuais e cruzada.
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4 RESULTADOS

Este capitulo contempla os resultados encontrados nesta pesquisa. Por se tratar de um
estudo multicasos, cada caso sera, inicialmente, analisado individualmente, como sendo um
caso Unico e, em um segundo momento, serdo apresentadas as analises cruzadas dos
resultados obtidos em cada um deles.

As andlises individuais de cada organizacdo pesquisada sdo apresentadas da seguinte
forma: primeiramente, é apresentada uma breve descricdo de cada hotel e destacados 0s
eventos marcantes que permitiram inferir os periodos estratégicos vivenciados pela empresa,
constituindo as fases. Vale salientar que as estratégias analisadas foram as de nivel funcional,
mais especificamente, a de marketing.

Apos a descricdo das fases, inicia-se a discussdo dos resultados com o suporte da
fundamentacéo tedrica para analisar como ocorreu a formacdo das estratégias de marketing do
hotel, divididas em quatro se¢fes que contemplardo: a) Descricdo do contexto; b) Estratégias
de marketing; ¢) Modos de formacao das estratégias de marketing e d) Mudancas estratégicas,
discutindo como os resultados conseguidos neste estudo estéo inseridos no referencial teérico-

empirico consultado ao longo desta pesquisa.

4.1 Descricdo e analise individualizada do processo de formacdo das estratégias de

marketing dos empreendimentos hoteleiros.

4.1.1 Hotel Beta

O Hotel Beta foi inaugurado em dezembro de 1999 e localiza-se em frente ao mar em
uma das praias mais privilegiadas da Orla de Jodo Pessoa. Possui uma administragdo familiar
e o respondente da pesquisa € um dos proprietarios da empresa, exerce o cargo de diretor
comercial, mas atua também em diversas areas do hotel.

O Hotel Beta dispde de 49 UH’s, restaurante com servigos de buffet e a la carte, Snack
Bar com teldo, cyber center com banda larga e internet sem fio gratis, mini loja de
conveniéncia, elevador com acesso sem degraus, piscina, area de jogos, area de leitura e
fitness. Dispde de servigos de praia, centro de convencdes com salas para até 300 pessoas no
mesmo ambiente e até 10 salas modulares com equipamentos audiovisuais necessarios para
realizacdo de eventos, ambiente refrigerado para coffee break, cafés da manh&, almocos,

jantares e coquetéis.
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Ao longo de sua existéncia, o Hotel Beta passou por diversos periodos estratégicos, ou

seja, uma série de fases acompanhadas por uma sequéncia de eventos que auxiliaram a

caracterizacdo das principais estratégias de marketing, os contextos e os modos de formacao

dessas estratégias, bem como das mudancas ocorridas no Hotel ao longo de sua existéncia.

Para esclarecer o processo de formagdo das estratégias de marketing, no Quadro 5 estéo

destacados o0s principais acontecimentos

desenvolvimento destas estratégias.

internos e externos que

influenciaram o

Ano

Principais eventos/acontecimentos

Periodos estratégicos

1999

v

2010

1999

Projeto de construgdo de uma pousada

Incentivos governamentais para construcdo de umhotel

Mudanca do projeto de pousada para hotel

Construcdo do hotel

Inauguracéo do hotel

2000

Delineamento dos objetivos do Hotel

Fase 1

2001

Crise financeira (alta do dolar)

Faléncia da operadora de Turismo SOLETUR

2002

Fortes chuvas no més de janeiro

Aumento do turismo doméstico

2003

Criacdo do Ministério do Turismo e reformulacdo da Embratur

Consolidacdo dos objetivos da empresa

Mudancgas na classificagéo hoteleira do hotel

2004

Mudancas na economia e no poder aquisitivo do publico-alvo

Acordos comas principais operadoras de turismo nacionais

2005

Maior enfoque em licitagbes de eventos e de hospedagem

Fase 2

2006

Formalizagdo do setor comercial do hotel

Criacdo do planejamento de marketing do hotel

Mudancas nas formas de compra/venda de produtos turisticos

2007

2010

Criacdo da locadora de veiculos no hotel

Adesdo as redes sociais

Planejamento de reestruturacdo do Hotel

Inicio de nova ampliagédo

Retomada do foco de clientes do segmento corporativo

Contratacdo de novos representantes na area comercial

Ampliacdo das UH's ao longo dos anos

Fase 3

Quadro 5 — Principais eventos ocorridos no Hotel Beta no periodo de 1999 a 2010.
Fonte: Elaboragdo propria (2011).

Os principais acontecimentos foram agrupados em periodos estratégicos para analisar

0 processo de formacgdo das estratégias de marketing, relacionando-os com o referencial
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tedrico desenvolvido neste trabalho. Nos 11 anos de existéncia do Hotel Beta foram
identificados trés periodos estratégicos.

4.1.1.1 Fase 1: 1999 a 2000 — Criacdo da Empresa

Este periodo estratégico, compreendido entre 1999 e 2000, denomina-se fase de
criacdo da empresa. Inicialmente, os empresarios, que possuiam uma empresa de consultoria,
fizeram uma pesquisa de mercado para analisar a viabilidade de construir uma pousada com
recursos proprios em um terreno da familia. Tinham, ainda, a opc¢do de construir um hotel
com financiamento pelo Banco do Nordeste.

Na época, o Governo do Estado da Paraiba estava incentivando, através de isengdes
fiscais, construcbes de novos empreendimentos turisticos, tendo em vista a necessidade de
aumento da oferta hoteleira do Estado. A partir de entdo, remodelaram o projeto da pousada e
construiram o hotel, com 23 UH’s, mas com uma edificagdo estruturada para ampliacbes
futuras.

O publico-alvo, no inicio, era caracterizado por familias que visitavam a cidade a
passeio advindas da regido Nordeste e representantes comerciais que estavam na cidade a
trabalho e precisavam de um local para dormir. Neste momento, as atividades de marketing

do hotel ndo eram sistematizadas. O diretor comercial detalhou esse momento:

Antes, na época de inauguragdo do hotel, tinhamos um pablico muito direcionado ao
regional, como inauguramos o hotel somente com 23 UH’s, ndo tinhamos que estar
se preocupando com bloqueios de apartamentos, com operadoras, por que eram
poucos apartamentos e a gente tinha o publico da empresa, do representante da
empresa que vinha e ndo fazia reserva, chegava ao balcdo, o walk in, que é aquele
que chega ao hotel, mas chega sem reserva e com o particular que telefonava. Na
época, ainda se trabalhava muito com fax, entdo se mandava reserva por fax.

Durante esta fase de criacdo do hotel, no que diz respeito a estabilidade da area
turistica, o ambiente se configurava como bastante promissor devido a necessidade de
crescimento da oferta hoteleira da cidade de Jodo Pessoa e a existéncia de demanda, fato

evidenciado pelo depoimento do diretor comercial:

Desde que abrimos o hotel, entendemos que era uma empresa que estava sendo
aberta para um mercado que estava carente, entdo, partindo desse pressuposto,
existia demanda de hospedagem na época e imaginando essa demanda, abrimos 23
unidades onde se imaginava ter 100% de ocupacdo todos os dias do més, todos os
meses do ano. E ndo é assim a realidade.
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Ao perceber o apelo do hotel para o publico de lazer e de negdcios, decidiu-se investir
nesse segmento. Trabalhar com as principais operadoras nacionais foi o primeiro objetivo
tracado pelo hotel. Tal iniciativa buscava aumentar a ocupagdo, 0 crescimento do
empreendimento, bem como administrar a sazonalidade, caracteristica muito particular da
atividade turistica, juntamente com a impossibilidade de armazenamento desse tipo de

Servico.

4.1.1.2 Fase 2: 2001 a 2005 — Consolidacédo da empresa

A segunda fase do Hotel Beta foi denominada de consolidacdo da empresa, tendo em
vista que o hotel buscou aumentar cada vez mais sua visibilidade na Regido Nordeste e no
restante do pais, assim como a sua participacdo no mercado. O hotel buscou, especialmente,
aumentar a ocupacdo através dos acordos firmados com as principais operadoras e agéncias
atuantes no mercado nacional, dando um maior enfoque aos clientes que vinham a Jodo
Pessoa com propositos de lazer.

Apbs a inauguracdo do hotel, buscou-se melhorar e variar cada vez mais 0s servicos
oferecidos. Criou-se uma loja de conveniéncia nas suas dependéncias, disponibilizando
produtos de higiene pessoal, pilhas, filmes fotograficos, entre outros produtos que o0s
hospedes esqueciam ou necessitavam durante a viagem. O hotel passou a oferecer inimeros
servicos personalizados e ndo tarifados como: servicos de praia (estrutura montada na praia
com cadeiras, guarda-sol e toalhas), estacionamento, sala de internet e welcome drink
(oferecimento de bebidas na ocasido do preenchimento da ficha de cadastro do check in),
buscando proporcionar maior comodidade e facilidades aos hospedes e diferenciar-se dos
outros empreendimentos, que em sua maioria cobram por esse tipo de servico.

Com a alta do dolar, ocorrida no ano de 2001, o turismo interno beneficiou-se
diretamente, aumentando o interesse do turista por pacotes de turismo para cidades brasileiras
ao invés de pacotes para o exterior. Apds os atentados terroristas nos Estados Unidos, em
setembro de 2001, o turismo doméstico aumentou ainda mais e pouco depois desse fato foi
anunciada a faléncia de uma das maiores operadoras turisticas do Brasil, a Soletur.

Tais acontecimentos movimentaram o cendrio turistico nacional, porém o Hotel Beta
ndo sofreu prejuizos com estes eventos, pois havia estabelecido acordos comerciais com
diversas operadoras e agéncias turisticas, que cresceram apos a faléncia da Soletur, a entdo

lider de mercado. O hotel continuou com uma demanda de clientes do segmento de turismo de
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sol e praia e de negdcios e eventos (Ministério do Turismo - MTUR) que continuaram a viajar
pelo pais por meio de outras operadoras e agéncias de turismo.

Os periodos de maior movimentacdo da hotelaria paraibana sdo marcados pelos
periodos de alta estacdo, principalmente nos meses de dezembro, janeiro e julho. No entanto,
janeiro de 2002 foi marcado por fortes chuvas na cidade de Jodo Pessoa, ocasionando o
cancelamento de diversos v0os charters a cidade e, por conseguinte, cancelamentos de varios
pacotes de hospedagem no hotel, fazendo com que a empresa ndo obtivesse a ocupacao

estimada, como pode ser percebido através de depoimento do diretor comercial:

[...] em 2002 teve uma chuva tremenda no més de janeiro e mudou completamente o
ano para nos, que tinhamos uma perspectiva de 100% no més de janeiro, por ser
periodo de férias do brasileiro. Sé viemos ter esse periodo de férias no més de margo
e mesmo assim, ndo no mesmo volume que teriamos no més de janeiro [...]

Esse periodo de chuvas acarretou no desenvolvimento de novas estratégias para
minimizar os prejuizos e manter a ocupacéo do hotel.

No ano de 2003, foi criado o Ministério do Turismo, que tem como um dos principais
objetivos o0 desenvolvimento do turismo no Brasil, como uma atividade econémica
sustentavel, com um papel relevante na geracdo de empregos e divisas, proporcionando a
inclusdo social.

A Embratur, o entdo 6rgdo fomentador do turismo do pais, passou a atuar na
promoc¢do, no marketing e no apoio a comercializagcdo dos produtos, servicos e destinos
turisticos do pais no exterior. Um dos reflexos dessa mudanca na politica do turismo foi a
extincdo da classificacdo dos meios de hospedagem por estrelas e o inicio de um projeto para
desenvolver um novo sistema de classificacdo hoteleira.

O hotel Beta, que era classificado como um hotel quatro estrelas, fez um ajuste e

passou a ser comercializado como um hotel trés estrelas de categoria superior.

O hotel inaugurou dentro de uma caracteristica como hotel 4 estrelas, principalmente
pela caracteristica do Estado, tendo a lei que ndo permite hotéis espigdes, com a
altura maior do que x metros a x distancia do mar. Entéo, dentro da caracteristica, 0
hotel foi inaugurado a atender todas as necessidades que a EMBRATUR exigia pra
ser um hotel de 4 estrelas. Com o passar do tempo, a EMBRATUR enfraqueceu e
com isso a segmentacdo dos hotéis por estrelas elas deixaram de existir. Entdo, a
gente vendia o hotel fazendo referéncia aquilo. Naguele momento, por um
crescimento do mercado, a gente preferiu se colocar como um [hotel] trés estrelas
superior e o cliente chegar e ficar surpreso com o que a gente poderia oferecer para
ele, do que se colocar como 4 estrelas e o cliente ter uma expectativa diferente de
outros estados, de hotéis mais imponentes e ele chegar aqui e se decepcionar. Entéo,
a gente preferiu fazer um ajuste e passar a vender um hotel com trés asteriscos

superior (DIRETOR COMERCIAL).
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Neste mesmo ano, o hotel conseguiu, definitivamente, consolidar o seu objetivo de
trabalhar com as principais operadoras turisticas do cenario nacional. Ao longo do ano de
2004, o Hotel Beta comecou a perceber mudancas no que diz respeito ao perfil dos clientes. O
publico-alvo continuava 0 mesmo, turistas com propositos de lazer e negoécios. Porém,
ampliaram as classes sociais destes turistas, como pode ser observado pelo comentario de

diretor comercial:

Na época que a gente inaugurou o hotel, quem podia viajar com a questdo
econdmica do pais era um publico [das classes] A e B, hoje a gente tem [as classes]
C e D viajando e dividindo sua viagem em 10 vezes no cartdo. Entdo, a mudanca da
economia conseguiu atingir outro pablico. Antes, o cliente que viajava, comprava o
pacote com pensdo completa. Hoje, a gente quase que ndo tem esse conceito de
venda. Na diaria ja esta incluida o café da manhd, mas quase ninguém, além de nao
comprar com a meia pensdo e a pensdao completa, ele ndo utiliza alguns recursos que
0 hotel tem, como o restaurante e o frigobar. As vezes ele prefere comprar no
supermercado e trazer, mudou um pouco o perfil.

Percebe-se, portanto, que as mudancgas na economia, no aumento do poder aquisitivo
da populagdo brasileira, aumento dos viajantes utilizando o avido como meio transporte,
facilidades de crédito e maior organizacao do setor turistico, de modo geral, foram fatores que
permitiram o crescimento do turismo domeéstico.

Em paralelo aos acordos com grandes operadoras de turismo, o Hotel Beta passou a
participar de licitagdes publicas na area de hospedagem e eventos, passando a explorar um

novo nicho de mercado.

[...] a gente conseguiu por conta da vinculagdo com a CVC outros contratos em nivel
de hospedagem como a Tam, Marsans, Visual e tantas outras que existem no pais.
Como a gente também comecou a mudar o foco da area de hospedagem para a area
corporativa... foi quando a gente comegou a participar das licitagdes publicas, onde a
gente tava fazendo tanto a parte de hospedagem como a parte de eventos das
Secretarias das Prefeituras e do Governo do Estado e também na esfera Federal.
Entdo a gente comegou a perceber também outro nicho de mercado, que hoje a gente
tem também um faturamento muito bom nessa area (DIRETOR

COMERCIAL).

Percebendo uma nova oportunidade de mercado e satisfeitos com o faturamento
advindo dessas licitacOes, foi criado um setor de licitacdo dentro da area comercial com

funcionarios responsaveis por pesquisar editais e participar das licitagdes.
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4.1.1.3 Fase 3: 2006 a 2010 — Crescimento da Empresa

A fase trés do Hotel Beta foi denominada de fase de crescimento da empresa. A partir
da consolidacdo da empresa, com o alcance de seus objetivos e exploracdo de um novo nicho
de mercado, o Hotel Beta passou por uma grande mudanca estratégica a partir da
formalizacgdo do setor comercial do hotel, sob lideranca do diretor comercial, que até em entdo
atuava em diversas areas do hotel, além do setor comercial.

A partir dai, o setor comercial criou o planejamento de marketing, que primeiramente
foi feito mensalmente e depois passou a ser desenvolvido anualmente, apresentado no comeco
do ano e avaliado semanalmente para acompanhar o que havia sido realizado ou ndo, e para
acrescentar outras decisfes tomadas de acordo com as situacOes enfrentadas. Todas as
atividades de marketing do hotel eram definidas nesse planejamento e acompanhadas pelo
setor comercial, que passou a acompanhar também a implementacdo dessas estratégias,

inclusive em outros setores. Tal fato pode ser percebido no discurso do diretor comercial:

[...] o comercial, que a principio ndo tinha nada a ver com o operacional, a func¢éo do
comercial antes era vender, vender, apertar a mao e vender, vender e vender. E o do
operacional antes era entregar, entregar, entregar... Isso vem mudando, hoje o
comercial é responsével por ir atrds da venda, vender, entregar e cobrar. Entdo vocé
tem que fazer todo esse trabalho e finalizar ele. Por que hoje a gente percebe que a
finalizagdo da venda, na verdade, € uma nova venda futura. Entdo, se vocé deixa que
iss0, as vezes, no setor financeiro de uma forma mais burocratica faca essa cobranca
sem entender as nuances que foi fechado na hora do contrato, acaba se perdendo um
cliente, acaba se perdendo uma oportunidade. Entdo, pra ndo ocorrer nenhum tipo de
problema, toda a venda ela acontece dentro da empresa ainda do cliente até o
momento em que volta & empresa do cliente com a parte da cobranca e essa
cobranca é liquidada. E um acompanhamento, nio é que o comercial faga essas
atividades, mas ele acompanha, e ela agora é diferente.

No ano de 2007, o Hotel Beta recebeu uma autorizacdo de comercializacdo de
veiculos, abrindo, portanto, uma locadora de veiculos oferecida apenas para 0s seus hospedes.
A atividade era lucrativa, porém demandava um gerenciamento diferenciado das atividades de
gestdo do Hotel. A locadora funcionou apenas durante o ano de 2007, conforme depoimento

do diretor comercial:

[...] eu ndo tive tempo de gerenciar esse processo € no momento, eu ndo estava
podendo fazer a contratacdo e o treinamento de uma pessoa para poder tocar isso pra
frente. Entdo, eu preferi encerrar, fazer uma reavaliacdo dessa montagem para um
outro momento, um momento em que o hotel tivesse também uma quantidade de
apartamentos maior. O ano de 2007 foi 0 ano da experiéncia. A gente tinha o tempo
todos os carros locados, mas operacionalmente, as vezes dava um problema em um
carro, as vezes dava um problema com um cliente e a partir do momento em que
vocé assume como um servi¢co oferecido pelo hotel, vocé vincula completamente a
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imagem do hotel com essa empresa. Entdo, se vocé ndo pode dar um servico do
mesmo nivel que vocé vem dando no hotel, é melhor ndo fazer essa vinculagdo nem
pra locadora sair no prejuizo, nem para o hotel sair com a imagem denegrida.

O planejamento estratégico de marketing desenvolvido pelo Hotel Beta contemplava a
ampliacdo da estrutura fisica do hotel, aumentando o numero de apartamentos e
principalmente, novos planos e metas a serem alcangados nos préximos anos, focando
principalmente os eventos da Copa do Mundo do Brasil em 2014 e as Olimpiadas de 2016.

Neste periodo, o hotel passou a perceber uma mudanca na forma de compra e venda
dos produtos turisticos, tendo como principal aliado a internet. O nimero de acessos ao site
do hotel cresceu muito nos ultimos anos, que aderiu também as diversas redes sociais
existentes. Além das vendas feitas através das agéncias e operadoras, os clientes passaram a
fazer suas reservas diretamente no site do hotel, ou sites especializados de reservas de
servicos turisticos, e mais recentemente, nos sites de compra coletiva. No entanto, o hotel
preferiu ndo aderir a essa tendéncia

O Hotel Beta, ao longo dos anos, tornou-se muito forte no segmento de turismo de sol
e praia e na area de licitacdes publicas, porém deixou de desenvolver esforgcos para continuar
trabalhando com o segmento de negocios e eventos, ou seja, funcionarios de empresas e

representantes comerciais.

A gente depois de 2005 conseguiu tornar o hotel muito forte na area de licitacdo e
turismo de lazer. Mas para gente conseguir essas duas coisas, deixamos por muito
tempo abandonada a nossa carteira de clientes do corporativo, até por que questdes
I6gicas. Vocé tem 24 horas e uma quantidade de funcionarios para estar em
determinados locais e uma quantidade determinada de apartamentos para vender.
Entdo se eu estou vendendo para um turista de lazer e o hotel estd com uma
ocupacdo de quase 100%, vocé ndo pode vender para outro cliente e vocé ndo pode
deixar de estar visitando esse cliente. E a gente ndo vinha fazendo esse trabalho.
Desde 2010, retomamos esse mercado que estava parado, tanto de evento particular
onde a gente tava s6 se atendo ao publico [iniciativa publica por meio das
licitagbes], quanto de hospedagem ao publico corporativo. E ai fizemos a
contratagdo de trés pessoas, abrimos vagas para trés pessoas na parte de promogé&o.
Uma em S&o Paulo, uma em Recife e outra em Jodo Pessoa (DIRETOR

COMERCIAL).

Os clientes corporativos, desde o inicio, foram o publico-alvo que o hotel tinha
planejado em suas estratégias, porém ndo estavam conseguindo realiza-las. A reestruturacao
do planejamento estratégico do hotel e as contratacbes de novos funcionarios para a area

comercial foram importantes para a retomada deste pablico.
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4.1.1.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO HOTEL BETA

A seguir, serdo discutidos os resultados encontrados no Hotel Beta a luz do referencial

tedrico desenvolvido neste trabalho.

a) Descricdo do contexto

No desenvolvimento das estratégias, observa-se a influéncia direta do contexto externo
e interno (PETTIGREW, 1987), principalmente no que diz respeito as estratégias de
marketing (FERRELL; HARTLINE, 2006). Primeiramente, pelo fato do marketing
proporcionar uma ligacao direta e continua com o ambiente e externo e interno (GREENLEY,
1989; FERRELL; HARTLINE, 2006) e pela necessidade de elaborar estratégias consistentes
com as demandas do mercado (WIND; ROBERTSON, 1983) na busca de vantagens
competitivas.

Durante a primeira fase, o contexto externo foi marcado pela pouca oferta de meios de
hospedagem na cidade de Jodo Pessoa, ou seja, 0 ambiente competitivo apresentava-se
favorével para a implantagdo de um novo meio de hospedagem na cidade. No &mbito politico
e econdmico, houve incentivos governamentais para a implantacdo de empreendimentos
turisticos, como a isencdo de e a possibilidade de auxilio financeiro pelo Banco do Nordeste
para a construcdo do Hotel.

Estes contextos influenciaram as decisdes dos empreendedores de reformular o
projeto que tinham para construir uma pousada a favor da construcdo de um hotel. Ainda no
contexto politico-legal, a edificacdo do hotel teria de obedecer a legislacdo local que restringe
o tamanho dos prédios localizados proximos a orla maritima. Tais fatos corroboram com
Pettigrew (1989) e Hitt, Ireland e Hoskinsson (2003) que afirmam que os ambientes politicos,
competitivo, econdmico e social podem influenciar a formacéao das estratégias.

No contexto interno, destacou-se o interesse dos empresarios em desenvolver um novo
negocio, que tinha o crescimento como principal meta. Agindo de maneira pré-ativa,
disponibilizavam ainda de recursos financeiros proprios para iniciar construcdo do hotel e
apesar deste ter uma lideranca administrativa marcadamente familiar, desde sua inauguracao
havia a formacdo dos setores e suas respectivas geréncias administradas por profissionais
experientes garimpados no mercado turistico. Tal postura demonstrava uma caracteristica

empreendedora (MINTZBERG, 1973) importante para administracdo de empresas,
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permitindo assim a definigdo das estratégias de marketing referentes a definicdo do produto,
segmentacdo, diferenciacdo e posicionamento de mercado (FERRELL; HARTLINE, 2006;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER; 2006; HOOLEY; SAUNDERS,
1996).

Durante a segunda fase, destaca-se, no contexto externo, a alta do dolar, o ataque
terrorista nos Estados Unidos e a faléncia de uma grande operadora turistica nacional, a
Soletur. Esses acontecimentos ocasionaram o aumento do turismo doméstico e mantiveram a
ocupacdo do hotel satisfatoria, fazendo com que continuasse ampliando sua estrutura com
recursos proprios para conseguir atender a demanda crescente.

Ao longo dos anos, o Hotel Beta foi conquistando seu espaco no mercado,
consolidando sua carteira de clientes e adquirindo um maior know-how no que diz respeito a
administracdo de um empreendimento hoteleiro. Planejou e executou ampliagdes do nimero
de UH’s, beneficiou-se ainda com o surgimento de novos hotéis no bairro em que o hotel
localiza-se, considerando-0s como parceiros ao invés de concorrentes. Essa visdo deve-se ao
fato de que, estes novos empreendimentos, ao se instalarem na cidade, trariam um maior
movimento para a regido, e cada hotel criado teria um setor comercial, vendendo o destino
Jo&o Pessoa e 0 bairro como um todo, criando assim uma maior demanda para a cidade e
tornando o destino mais conhecido entre outras cidades nordestinas turisticamente
consolidadas.

A literatura mostra que pressdes e mudancas ambientais externas pressionam a
formulacdo de novas estratégias e mudancas na estrutura interna da empresa, mesmo que ndo
sejam mudangas revolucionarias, trazem uma nova configuragdo (PETTIGREW, 1987;
ROMANELLI; TUSHMAN, 2004; MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000) e depois
volta a ser instaurada a estabilidade, ou seja, o equilibrio por longos periodos de tempo.

Apreende-se, ainda, que a existéncia de concorréncia ndo se apresenta como um fator
negativo para a perpetuacdo e competitividade da empresa. Torna-se, deste modo, um
elemento imprescindivel para nortear as firmas nas suas escolhas e acOes estratégicas para
alcancar vantagens competitivas (MINTZBERG, 1978; BIGGADIKE, 1981; PORTER, 1986;
PETTIGREW, 1987; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER; 2006;
FERRELL; HARTLINE, 2006; BOONE; KURTZ, 2009).

Em janeiro de 2002, periodo de alta estacdo na cidade, aconteceu uma brusca mudanca
climatica. Devido as fortes chuvas, inimeros pacotes de hospedagem foram cancelados e o
Hotel Beta, que tinha uma perspectiva de ocupagdo de 100% nesse més, teve uma realidade

completamente diferente. O hotel redirecionou o foco dos clientes para o publico corporativo,
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que necessitavam ir a Jodo Pessoa independentemente do clima e para operadoras e agéncias
de viagens que tinham interesse em enviar clientes para o hotel mas néo tinham feito reservas
pela falta de vagas.

Até entdo, a elaboracdo das estratégias nessa fase apresentava para a empresa um
periodo de estabilidade (ROMANELLI; TUSHMAN, 1994) e continuidade das acBes que
vinham sendo desenvolvidas (MINTZBERG, 1978). No entanto, esta chuva, um fator
ambiental totalmente inesperado, trouxe fortes implicacdes para o hotel, que teve de tomar
novas decisdes e enfrentar as conseqiiéncias, tendo em vista que ndo obteve a ocupacédo e
muito menos a lucratividade esperada para a época apesar de disponibilizar de organizacéo e
estrutura interna (PETTIGREW, 1987) necessarias para enfrentar o periodo de alta estacao.

Em 2003, foi criado o Ministério do Turismo para fomentar a atividade turistica no
Brasil e a Embratur ficou responsavel pelas atividades de promocéo do pais no exterior. No
entanto, a classificacdo hoteleira que diferenciava os hotéis por estrelas foi extinta e o Hotel
Beta, que estava classificado com um hotel quatros estrelas, decidiu reposicionar-se no
mercado, passando a ser vendido como um hotel trés estrelas superior.

Esta estratégia de reposicionamento foi iniciada por uma grande mudanca no contexto
externo (PETTIGREW, 1987), tendo em vista que ndo existia no pais um Ministério
totalmente voltado para o fomento da atividade turistica, trazendo uma grande mudanga
(MINTZBERG, 1978; PETTIGREW, 1987; ROMANELLI; TUSHMAN, 2004) ndo s6 para o
cenario turistico nacional, como também para o0 contexto interno da empresa, que teve de
reconfigurar sua estratégia de posicionamento.

A primeira metade da década do século XXI foi marcada por mudancas na economia,
aumento do poder de compra dos brasileiros, facilidades de acesso a créditos financeiros e,
principalmente, a informacdo, propiciadas pela popularizacdo da internet. As viagens
aumentaram e outras classes sociais passaram a viajar mais, favorecendo o crescimento do
turismo domestico.

Aliados a esses acontecimentos e com o sucesso alcancado pelos acordos com as
operadoras de turismo, em 2005, o Hotel Beta passou a explorar um novo nicho de mercado, o
das licitacBes publicas municipais, estaduais e também federais, vendendo servigos de
hospedagem como tambem de eventos, trazendo novos rendimentos e mantendo a ocupagéo
do hotel, contornando os problemas da sazonalidade com desenvoltura.

Essa oportunidade do ambiente externo possibilitou uma reorganizagdo do hotel, que

criou um setor de licitacdo dentro da area comercial. Tal acdo trouxe mudancgas em estrutura,
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com a contratacdo e realocacdo de funcionarios para pesquisar editais e participar destas
licitagdes.

Essas pressbes externas, ocorridas no macroambiente (KOTLER; KELLER, 2006;
BOONE; KURTZ, 2009) em que a empresa esta inserida, movimentaram-na internamente e
causaram algumas quebras nos padrdes de comportamento anteriores, passando a adotar
novas estratégias de segmentacdo, comunicagdo, exploracdo de novos nichos de mercado,
posicionamento e diferenciacdo do produto. No entanto, essas pressdes e mudancas
proporcionaram, posteriormente, periodos de equilibrio (PETTIGREW, 1987; ROMANELLLI;
TUSHMAN, 1994), permitindo assim a evolugéo da organizagéo.

A partir de 2006, quando o hotel formalizou o setor comercial com a criagdo do
planejamento de marketing, esta funcéo passou a ter o papel de desenvolver o setor comercial.
Nesta terceira fase, foi evidenciado o crescimento da empresa, que ja havia formado parcerias
com diversas operadoras turisticas e estava obtendo éxito nas licitacdes publicas.

Os maiores entraves para o desenvolvimento das estratégias de marketing tragadas no
planejamento estavam diretamente relacionados aos embates com a disponibilidade de verba,
tendo em vista que a maioria das estratégias de marketing, com excecdo da estratégia de
precificacdo, envolve investimentos financeiros (FERRELL; HARTLINE, 2006).

A partir dai, surgiu a necessidade de aumentar a infra-estrutura do hotel,
disponibilizando um maior nimero de UH’s e, assim, poder atender melhor a demanda. Em
2007, foi criada, nas dependéncias do hotel, uma locadora de veiculos para atender somente
aos seus hospedes, no intuito de oferecer mais um servico, agregar mais valor ao hotel e ainda
diferenciar-se, ja que o cliente poderia fazer o pacote da hospedagem e locacdo do veiculo
conjuntamente. Vale salientar ainda que, em determinadas épocas do ano, a cidade fica sem
nenhuma oferta de carros para alugar.

No entanto, esta locadora funcionou apenas durante o ano de 2007, devido a pouca
infra-estrutura de recursos humanos disponiveis no hotel naquele momento, focada
principalmente nos setores de licitacdo e atendimento aos hospedes particulares e das
operadoras. Outra implicacdo foi tempo escasso do diretor comercial para efetuar uma
contratagdo e treinamento de um funcionério que conduzisse esse novo negocio, tendo em
vista que administracdo de uma locadora de veiculos possui particularidades diferentes de um
hotel. Para ndo haver dissonancia entre a qualidade dos servicos oferecidos pelo hotel e pela
locadora, optou-se por fechar o negdcio e reabrir em outro momento em que a empresa tivesse

uma maior infra-estrutura de recursos humanos e também um maior nimero de UH’s.
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ApoGs os periodos eleitorais, o Hotel Beta passou a ter algumas dificuldades com as
licitacbes. Quando havia mudancas na lideranca das Secretarias do Estado e do Municipio
algumas licitacGes ndo ocorriam ou outras que o Hotel havia ganhado ndo ocorriam.

No contexto externo, destaca-se, nesse periodo, a popularizacdo da internet, que fez
com que o Hotel aderisse as midias sociais (ex. Orkut, MSN, Facebook e twitter), investisse
cada vez mais nas informacgdes disponibilizadas em seu préprio site e diversificasse as
estratégias de comunicacdo em outros importantes sites da area de turismo e de hotelaria.

Em 2009, o hotel passou a retomar o foco no publico corporativo, que tinha ficado até
entdo esquecido, devido ao maior enfoque dado as licitaces e ao publico de turismo de lazer,
contratando novos representantes comerciais para atuarem nas cidades de Recife, S&o Paulo e
Jodo Pessoa, promovendo o Hotel Beta.

Estes contextos estiveram diretamente ligados as estratégias desenvolvidas pelo Hotel
Beta, mas assim como afirma Pettigrew (1987), os contextos ndo funcionam como um

obstéaculo, mas estdo fundamentalmente conectados as a¢fes desenvolvidas pelas firmas.

b) Estratégias de marketing

Antes de abrir o hotel, os proprietarios, que possuiam uma empresa de consultoria,
desenvolveram uma pesquisa de mercado para avaliar a viabilidade da implantacdo de um
meio de hospedagem na cidade. Tal medida foi importante para que pudessem orientar-se e
direcionar suas decis@es, no intuito de evitar prejuizos e avaliar as perspectivas de resultado
do investimento a ser feito. Essas agBes corroboram as idéias de certos autores (WIND;
ROBERTSON, 1983; FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; ARMSTRONG, 2003;
KOTLER; KELLER; 2006; HOOLEY; SAUNDERS, 1996) ao defenderem que as
organizacOes, para obter vantagem competitiva, precisam desenvolver estratégias consistentes
com a necessidade do mercado consumidor, tendo em vista que, na época, existia demanda de
turistas para Jodo Pessoa, porém a oferta hoteleira ainda era pequena.

As organizacdes, ao se orientarem para 0 mercado, permitem o desenvolvimento de
habilidades superiores (DAY, 1994), tendo em vista que ha uma maior capacidade para
compreender e satisfazer os clientes, sendo uma fonte de busca e sustentacdo da vantagem
competitiva (WOODRUFF, 1997). Assim, a capacidade de avaliar as necessidades reais e
potenciais dos clientes torna o marketing fundamental para a elaboracdo das estratégias
empresariais e uma parte integrante das estratégias de negocios (WIND; ROBERTSON,
1983).
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Para atender as necessidades do mercado de Jodo Pessoa, que estava carente nesta area
de meios de hospedagem, e, ainda, aproveitar as oportunidades oferecidas pelo Governo,
como isencdes fiscais e financiamentos, 0s empresarios optaram por construir um hotel, ao
invés de uma pousada, prevista anteriormente no planejamento. Tal acdo € consistente com a
idéia de certos autores (WIND; ROBERTSON; 1983; GREENLEY, 1989; WEBSTER, 1992;
DAY, 1994; WOODRUFF, 1997) que defendem que as organizacfes devem atuar de modo a
atingir os propdsitos do mercado e também as necessidades e desejos de seus consumidores.

Ao remodelar o projeto de uma pousada para um hotel, configuraram-no dentro das
caracteristicas de um hotel quatro estrelas, de acordo com a classificagdo hoteleira da
EMBRATUR. Esta definicdo foi crucial no que diz respeito ao produto e também ao
posicionamento, elementos essenciais das estratégias de marketing (BIGGADIKE; 1981;
HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER,
2006; FERRELL; HARTLINE, 2006; BOONE; KURTZ, 2009).

Além da definicdo de produto e posicionamento de mercado, a determinagdo do
segmento de mercado a ser trabalhado, torna-se importante para a empresa poder oferecer o
produto adequado ao cliente certo, alcangando assim, o sucesso empresarial (GREENLEY,
1989HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL,;
HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER, 2006; LENGLER, VIEIRA; FACHIN, 2002,
TOLEDO; SIQUEIRA, 2001; PESONEN; LAUKKANEN; KOMPPULA, 2011).

Os segmentos de mercado selecionados foram o de turismo de sol e praia, devido,
principalmente, a localizacdo do hotel e o segmento de turismo de negdcios e eventos.
Portanto, os mercados-alvo a serem focados foram familias e representantes comerciais que
visitavam a cidade com propositos de lazer e negdcios, respectivamente. Vale ressaltar que 0s
segmentos utilizados estdo de acordo com a nomenclatura definida pelo Ministério do
Turismo (2010), nos cadernos e manuais de segmentacao turistica.

Entregar valor ao cliente é um dos principais conceitos de marketing, apresentando-se
também como fonte vantagem competitiva (WEBSTER, 1992; HOOLEY; SAUNDERS,
1996; WOODRUFF, 1997; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006;
KOTLER; KELLER, 2006).

Percebendo a necessidade dos clientes, Hotel Beta abriu uma loja de conveniéncia em
suas dependéncias e passou a oferecer também uma variedade de servigos gratuitos para 0s
clientes, como por exemplo, servigos de praia (guarda-sol, cadeiras de praia e toalhas),
estacionamento interno, welcome drink (recepcionar o cliente com uma bebida no momento

do check in), sala de internet e posteriormente, rede de internet sem fio. Essas acOes
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configuraram nas estratégias de diferenciacdo do Hotel Beta, possibilitando, dessa forma,
criar percepcdes em seus clientes com relagdo aos beneficios do produto consumido e a
concorréncia (FERRELL; HARTLINE, 2006; MACHADO NETO; GIRALDI, 2008).

Definidas as estratégias de produto, segmentacao, posicionamento e diferenciacéo, o
Hotel Beta precisava comunicar-se com o mercado. No inicio de suas atividades, em
dezembro de 1999, era periodo de alta estagdo da regido e como tinham poucas UH’s, os
empresarios ndo estavam preocupados em fazer bloqueios de apartamentos com operadoras e
agéncias de turismo, pois tinham os representantes das empresas que chegavam diretamente a
recepcao e os turistas que faziam reservas por telefone e fax.

Com o passar dos meses, 0 hotel passou a perceber a influéncia da sazonalidade,
afetando diretamente a sua ocupacdo e também o apelo para atender ao publico de lazer. A
partir dai, tracou o primeiro objetivo, que consistia em trabalhar com as principais operadoras
e agéncias de turismo em nivel nacional. Ao delinear este primeiro objetivo, o Hotel Beta
estabeleceu uma maior ligacéo entre o ambiente interno e externo, norteando a suas agdes de
marketing que, apesar de ndo serem formalizadas, estavam centralizadas na figura do lider
(GREENLEY, 1989; VARADARAJAN, JAYACHANDRAN, 1999; FERRELL;
HARTLINE, 2006).

Frente a isso, passou a entrar em contato com diversas operadoras turisticas em nivel
nacional, fazendo acordos comerciais, participando de feiras de turismo, workshops, fan-tours
e desenvolvendo material informativo sobre o hotel (folders), distribuindo-os nestas feiras,
eventos de turismo e em visitas as empresas, entrando em contato direto com os agentes de
viagens, buscando promover o destino Jodo Pessoa e o Hotel Beta.

Apesar de ndo haver um planejamento formal das atividades de marketing e por as
decisbes estratégicas estarem sempre centralizadas na mao do empreendedor, as decisdes
referentes ao marketing estavam diretamente ligadas as questfes de disponibilidade de verba
para desenvolver material grafico, realizar viagens para participar das feiras e eventos de
turismo e, ainda, com relacdo a configuracdo do produto, no qual o hotel buscava realizar
constantes atualizacbes em sua infra-estrutura fisica (equipamentos eletro-eletronicos,
decoracdo, moveis e enxoval) buscando manter a padronizacdo das UH’s e a qualidade dos
servigos de hospedagem prestados.

Entretanto, para que o hotel pudesse atender os seus clientes e oferecer-lhes seus
servigos, precisava dispor de uma vasta rede de distribuicdo e cadeia de suprimentos,
elementos que passam despercebidos ao consumidor final. A gestdo da distribuicdo é uma das

estratégias de marketing que precisa ser desenvolvida com muito cuidado, tendo em vista que
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pode comprometer os esforcos realizados na formatacdo do produto, precificacdo e
comunicacgéo integrada de marketing, e, consequentemente, na entrega de valor para o cliente
(FERRELL; HARTLINE, 2006; BOONE; KURTZ, 2009).

Para isso, o Hotel Beta dispde de funcionarios responsaveis pela administracdo e
contatos com fornecedores, distribuidores de alimentos e produtos de limpeza, manutencdo de
estoques, que realizam analises de precos e fiscalizam as atividades realizadas para que o
melhor produto seja comprado com o melhor preco e esteja nas quantidades adequadas para
atender a demanda de hospedes do hotel.

Quanto ao gerenciamento das estratégias de precificagdo, estas se apresentam como
um grande desafio para a area marketing, tendo em vista que devem estar em consonancia
com varias outras areas da empresa e, principalmente, as outras estratégias de produto,
distribuicdo e promocdo (MESQUITA; LARA, 2007; HOOLEY; SAUNDERS, 1996;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006). Com relagdo aos pre¢os, o
Hotel Beta, desde o inicio das atividades, fez uso de dois tipos de analises para estabelecer 0s
precos do seu tarifario anual.

A primeira analise é a operacional, definindo todos os custos e despesas do hotel para
criar sua tarifa-balcdo (preco maximo que o hotel pode ofertar) alinhada com os precos do
mercado turistico de empreendimentos hoteleiros similares. A segunda andlise era baseada na
meta méaxima que o hotel poderia atingir, consistindo no calculo de venda de todos os
apartamentos e salas de convencfes em todos os turnos, nos trinta dias do més com a tarifa
balcdo baseada na analise operacional. A partir da definicdo da tarifa balcdo e dessa meta
maxima, foram desenvolvidos parametros do que se poderia alcancar e dos custos, criando
assim o tarifario anual, que todos os anos recebe reajustes, conforme o aumento dos seus
custos gerais.

A partir do estabelecimento deste tarifario, sdo realizados todos os niveis de desconto
com as empresas, operadoras e agéncias, que vao variar de acordo com a quantidade de
clientes enviados por cada uma delas.

Quando ocorreram as fortes chuvas, em janeiro de 2002, que atrapalharam diretamente
as atividades do hotel, com diversos pacotes turisticos cancelados e ocupacdo totalmente
abaixo da estimada para o periodo, visando contornar a situacdo e aumentar a ocupagdo do
hotel, a primeira reacdo foi redirecionar o foco para o publico corporativo. Este segmento,
independente do clima, precisava vir a Jodo Pessoa para trabalhar, ao invés do publico de

lazer.
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O hotel, entdo, entrou em contato com outras agéncias e operadoras que tinha acordos,
mas ndo haviam feito reservas de grupos por falta de vagas. Esta situacdo reflete que uma
organizacdo deve estar atenta as mudancas e preparada para tomar decisdes incrementais e ter
uma maior flexibilidade e disponibilidade para lidar com o0 novo e o inesperado (QUINN,
1978).

A criacdo, em 2003, do Ministério do Turismo, com o intuito de fomentar a atividade
turistica no Brasil, cabendo a Embratur desenvolver as atividades de promocdo do pais no
exterior, foi um grande passo para o desenvolvimento do turismo do pais. No entanto, a
classificacdo hoteleira que diferenciava os hotéis por estrelas foi extinta e o Hotel Beta, que
estava classificado com um hotel quatros estrelas, tomou a decisdo de reposicionar-se
(HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE,
2006; KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; KALAFATIS; TSOGAS,
BLANKSON, 2000) no mercado, passando a ser vendido como um hotel trés estrelas
superior.

Essa estratégia de reposicionamento foi planejada e criada com intencdo de superar as
expectativas dos clientes ao chegarem ao hotel, oferecendo mais do que eles esperariam de
um hotel desse porte, tendo em vista que 0 posicionamento estd diretamente relacionado a
imagem mental que os consumidores criam em relacdo ao produto ou servico (KALAFATIS;
TSOGAS, BLANKSON, 2000GREENLEY, 1989; HOOLEY; SAUNDERS, 1996;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER,
2006).

No periodo de consolidacdo do Hotel Beta, compreendido entre os anos de 2002 e
2005, as principais estratégias de comunicacdo desenvolvidas foram o estabelecimento de
acordos comerciais com operadoras turisticas que atuavam em nivel nacional, participacdo no
promocional das operadoras, distribuicdo de folheteria, distribuicdo de brindes, participacdo
em feiras e eventos de turismo, recebimento de fan tours e, por fim, a veiculagdo do site na
internet. Estas a¢Oes e ferramentas promocionais foram utilizadas com o intuito de informar
os clientes sobre a existéncia do hotel e ainda atingir o publico certo com as ferramentas
adequadas (FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER, 2006; QUEIROZ; SOUZA;
GOUVINHAS, 2008; BOONE; KURTZ, 2009).

Em 2005, o Hotel Beta decidiu explorar um novo nicho de mercado, o das licitagcdes
publicas de hospedagem e de eventos. Criou, portanto, um setor de licitacdo dentro da area
comercial do hotel, com um funcionario responsavel para dar uma atencéo a essa area que tem

caracteristicas bem peculiares, pesquisar editais e participar dessas licitacbes. Diversos
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autores (KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006) argumentam que a
exploracdo de um nicho gera receitas por meio da especializacdo e tem grande potencial para
crescer e gerar lucros maiores as empresas.

As atividades de marketing do hotel, a partir de 2006, passaram a ser definidas através
de um planejamento de marketing, desenvolvido e acompanhado pelo setor comercial, que
ndo se limitou apenas as atividades desenvolvidas pelo prdprio setor, como também pelos
outros departamentos do hotel como, por exemplo, o operacional e financeiro.

Percebe-se, dessa forma, que a funcdo de marketing passa a cooperar com a posicao
estratégica das empresas, estabelecendo um processo de negociacao entre as diversas areas
funcionais, permitindo um posicionamento competitivo adequado, defendendo as opcoes
estratégicas com a alta administracdo e outras coalizdes internas (GREENLEY, 1989).

Inicialmente, o planejamento era feito mensalmente e depois passou a ser anual. O
planejamento contemplava principalmente as metas do hotel, os comissionamentos de
agéncias e operadoras, as atividades promocionais a serem desenvolvidas como 0s
investimentos em feiras e eventos, producdo de brindes, material informativo, contratacdes de
funcionarios, mudancas na decoracdo, nos apartamentos e no centro de convengdes. O
planejamento era entdo encaminhado para a diretoria financeira que repassava as verbas para
realizar o que foi planejado.

A partir dessa fase, o papel do marketing passou a ser o desenvolvimento da &rea
comercial do hotel. Além de desenvolver estratégias de selecdo de mercados-alvo,
segmentacdo, diferenciacdo, posicionamento de mercado, definicdo de produto, precos e
comunicacdo, coube também ao marketing desempenhar o acompanhamento de algumas
atividades desenvolvidas por outros setores do hotel, a exemplo do operacional e financeiro.
O intuito ndo era apenas buscar a ocupacdo maxima do hotel, mas também acompanhar a
entregar do produto/servico e os procedimentos de cobrancas enviados para as agéncias,
operadoras e empresas quando o cliente fosse embora.

Em 2007, com o objetivo de oferecer maior comodidade ao cliente e,
consequentemente, entregar maior valor, o Hotel Beta criou uma locadora de veiculos que
atendia somente aos seus hospedes. Estes poderiam comprar o pacote de hospedagem e de
locacdo juntos, tendo em vista que, em determinadas épocas do ano, a oferta de carros na
cidade era muito baixa e os clientes tinham dificuldades em alugar carros.

Essa estratégia pode ser considerada como diversificagdo de produtos e também de
diferenciacdo (FERRELL; HARTLINE, 2006) e foi criada no sentido de poder oferecer um

maior valor para o cliente e também contornar problemas no ambiente externo. Tal estratégia
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mexeu com a estrutura interna da empresa que, ao final do ano de 2007, decidiu fechar a
locadora. Esta decisdo foi tomada devido & estrutura insuficiente de recursos humanos
disponiveis no momento, e ndo pela baixa lucratividade do negocio de locacdo de veiculos.
Como o hotel estava muito focado nas licitagdes publicas e no atendimento dos hdspedes
advindos das operadoras, o diretor comercial preferiu encerrar o negdcio.

Com a evolucdo da tecnologia e, principalmente, pela popularizagdo da internet,
vieram também novos desafios para o Hotel Beta, que percebeu mudancas na forma de
compra e venda dos seus servicos turisticos. O que antes era vendido diretamente ao cliente
que chegava ao balcdo, passou a ser intermediado pelas operadoras e agéncias de viagens,
internet, sites de reservas de turismo e, mais recentemente, pelos sites de compra coletiva.

Neste Gltimo caso, particularmente, o Hotel Beta optou pela estratégia de nao trabalhar
com esse tipo de venda, tendo em vista a consolidacdo do empreendimento hoteleiro na
cidade, por ja ter contato com as maiores operadoras e agéncias em nivel nacional, tendo
fechado alguns contratos com tarifas negociadas até 2014 para a Copa do Mundo no Brasil e
estar em processo de negociacdo com outras operadoras internacionais, que tem parcerias com
a FIFA e com o Comité Olimpico para as Olimpiadas de 2016, no Rio de Janeiro.

Outra razédo por ndo utilizar os sites de compra coletiva para ofertar seus servicos esta
relacionada as exigéncias desses sites. Eles exigem um desconto de pelo menos 50% para
anunciar a oferta e, ainda, uma comissdo de pelo menos 30%, dependendo do site, em cima
das vendas feitas. Esse comissionamento € muito superior aos das operadoras e agéncias
turisticas, sem contar que o publico-alvo desses sites nem sempre estd de acordo com o
mercado-alvo selecionado pelo Hotel Beta.

A partir disso, a internet tornou-se a maior aliada para o desenvolvimento das
estratégias de marketing do hotel, principalmente da comunicacdo integrada de marketing.
Aderiu-se as redes sociais, como, por exemplo, o MSN Messenger, Orkut, Facebook e
Twitter. Fizeram-se envios sistematicos de e-mails para os clientes informando sobre
novidades do hotel, participa-se dos principais portais de turismo e de buscas na internet com
a colocacéo de banners eletronicos.

Em 2010, o setor comercial realizou a contratacdo de trés profissionais para
desenvolver a representacdo comercial do Hotel Beta nas cidades de S&o Paulo, Recife e Jodo
Pessoa. Tal atitude foi tomada pelo fato de que a carteira de clientes do setor corporativo, ou
seja, os clientes do segmento de negdcios e eventos particulares, trabalhados desde o inicio

das atividades do hotel, haviam sido negligenciados em relagdo aos clientes do segmento de
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turismo de sol e praia e os clientes das licitagdes publicas nos Gltimos anos, principalmente
apos a instalacdo do setor de licitagdes.

Apols a formalizacdo do setor comercial, percebeu-se uma maior organizacdo das
estratégias, que passaram a ser mais planejadas, permitindo a empresa visualizar a¢bes do
passado e melhorar no presente e concentrando-se no futuro, possibilitando o crescimento da
empresa (MINTZBERG, 1978; QUINN, 1978; MINTZBERG; WATERS, 1982). Essa
retomada de foco no seu publico-alvo corrobora a visdo dos autores acerca da importancia do
marketing para proporcionar a empresa o desenvolvimento de acdes consistentes com o
mercado consumidor (WIND; ROBERTSON, 1983; GREENLEY, 1989; FERRELL,
HARTLINE, 2006).

¢) Modos de formacao das estratégias de marketing

Percebe-se que nos modos de formacdo das estratégias de marketing desenvolvidas
pelo Hotel Beta, no inicio de suas atividades, prevaleceram caracteristicas do modo
empreendedor, determinadas principalmente pela lideranca na busca de aproveitar
oportunidades, sendo relativamente deliberadas e permitindo o aparecimento de estratégias
emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), sendo influenciadas diretamente pelos
contextos interno e externo (PETTIGREW, 1987). Durante a terceira fase, o periodo de
crescimento da empresa, a formacdo dessas estratégias apresentou o modo empreendedor
combinado com o modo de planejamento (MINTZBERG, 1973).

As estratégias de marketing adotadas pelo Hotel Beta, na maioria das vezes, foram
desenvolvidas através de acBes comandadas pelos dirigentes, com uma orientacdo ativa,
buscando aproveitar novas oportunidades lucrativas, criando um novo negdcio para a familia
(pai, mée e filho) administrar, assumindo riscos ao entrar na area de hotelaria, que até entéo
ndo conheciam e elaborando estratégias a fim de evitar incertezas (MINTZBERG, 1973).

A empresa encontrava-se numa constante busca por novas oportunidades, mas,
principalmente, visando evitar incertezas. Isto pode ser percebido por meio das estratégias de
concep¢do de produto/servico, ou seja, a construcdo de um hotel com 23 Uh’s, de
posicionamento, configurado na categoria quatro estrelas de acordo com as exigéncias da
EMBRATUR, de segmentacdo de mercado, voltadas para turistas a lazer e negdcios e
exploracdo de um novo nicho de mercado, o de licitagdes publicas. Na época da inauguracao
do Hotel Beta, a cidade de Jodo Pessoa necessitava de uma maior oferta de meios de

hospedagem e havia demanda de turistas em busca de hotéis para se hospedar na cidade.
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Ao delinear os primeiros objetivos do hotel, os quais seriam o estabelecimento de
acordos comerciais com operadoras e agéncias de turismo em nivel nacional e a criagdo do
setor de licitagbes vinculado ao setor comercial, o hotel apresentou estratégias mais
deliberadas (MINTZBERG; WATERS, 1985). Neste caso, a estratégia de marketing mostrou
a conexao direta e continua entre 0 meio externo e interno, permitindo & empresa desenvolver
uma maior interagdo com o mercado, auxiliando a aproveitar as oportunidades, perceber
mudancas e direcionar suas agdes, conforme apregoado por Greenley (1989) e Ferrell e
Hartline (2006).

Este objetivo de trabalhar com as operadoras e agéncias de turismo foi definido pela
alta gestdo, ndo sendo formalizado em um plano. No entanto, conforme Quinn (1978), as
estratégias ndo necessariamente precisam ser construidas formalmente, podem ser criadas a
partir de um consenso partilhado pelos membros da alta geréncia através de decisdes adotadas
internamente e eventos acontecidos no meio externo.

Trabalhar com operadoras, realizar workshops, fan tours, participar de feiras e eventos
de turismo foram as principais estratégias de comunicacdo empreendidas pelo Hotel Beta.
Porém, vale salientar que estavam sujeitas a disponibilidade de verbas do hotel no momento
em que apareciam estes eventos. Se o hotel pudesse arcar com o0s investimentos ele
comparecia, caso contrario, desenvolvia material grafico com a verba disponibilizada e faziam
visitas comerciais as empresas e operadoras da regido. Vale salientar ainda, em relacdo as
estratégias do tipo empreendedoras, a criacdo da locadora de veiculos nas dependéncias do
hotel, funcionando durante o ano de 2007, servindo de experiéncia para futuros investimentos,
quando o hotel disponibilizar de uma maior quantidade de Uh’s.

Todas essas estratégias podem ser caracterizadas, conforme Mintzberg e Waters
(1985), como estratégias do tipo empreendedoras, tendo em vista que foram organizadas pela
figura pessoal do lider, focalizadas em nichos seguros do ambiente, sendo relativamente
deliberadas, como no caso da intencdo de construir um meio de hospedagem, escolha do
publico-alvo, posicionamento de mercado e delineamento dos seus objetivos, porém podem
emergir, como por exemplo, a mudanca dos planos para a construgcdo de uma pousada para
um hotel de categoria quatro estrelas e as acOes promocionais dependentes da disponibilidade
de verbas.

As estratégias do tipo empreendedoras sdo mais comuns em empresas recentes e de
pequeno porte e as respostas para as decisdes tomadas pelo lider sdo mais rapidas. Como as
decisdes estdo centradas na visdo pessoal do lider, estdo sujeitas a mudangas e sdo mais

destacadas como deliberadas devido a separacdo entre formulagdo e implementacao.
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No que se refere as estratégias de diferenciacdo do Hotel Beta, foi criada uma loja de
conveniéncia em suas dependéncias, no intuito de oferecer maior praticidade e comodidade
aos hospedes que necessitassem de algum produto de higiene pessoal, cosméticos entre outras
utilidades. Esta estratégia ndo estava prevista no projeto de construcdo do hotel e foi criada a
para suprir a necessidade dos clientes, podendo ser classificada como uma estratégia imposta,
que foram internalizadas pela organizacao, fazendo-a deliberada.

Nestas mesmas caracteristicas da estratégia imposta (MINTZBERG; WATERS,
1985), podem-se destacar as estratégias de diferenciacdo, como o oferecimento de diversos
servigos gratuitos (welcome drink, sala de internet, wi-fi, servigos de praia e estacionamento
privativo), as estratégias de redirecionamento da demanda criadas em janeiro de 2002, quando
ocorreram fortes chuvas, fazendo com que o Hotel Beta focasse suas a¢cdes de vendas para o
publico corporativo, a estratégia de reposicionamento do hotel como trés estrelas superior,
depois do fim da classificagdo hoteleira da EMBRATUR e por fim, a adogéo da internet como
principal aliada para o desenvolvimento das suas estratégias de comunicacdo. Todas estas
estratégias foram reativas ao ambiente, originando acfes através da antecipacdo ou limitacao
das escolhas organizacionais.

O processo de formagdo das estratégias de distribuicdo teve uma caracteristica bem
peculiar, tendo em vista que estas ndo eram diretamente desenvolvidas pelo setor comercial,
mas sim pelo setor financeiro, com pessoas responsaveis pelas compras, realizacdo de
tomadas de preco e negocia¢fes com os fornecedores. Neste caso, tomaram-se por base as
caracteristicas da estratégia processual (MINTZBERG, WATERS, 1985), em que a lideranca
controla os aspectos do processo como a estrutura e contratacbes e deixa o contetdo da
estratégia a cargo de outros funcionarios da empresa. A formacao da estratégia é um processo
de negociacdo entre a propria organizacdo e seu ambiente externo, tendem a ser emergentes,
pois assumem posicOes e interacbes através de barganha e persuasao no intuito de comprar 0s
melhores produtos pelo menor preco nas quantidades determinadas de acordo com as
necessidades do hotel.

O Hotel Beta, ao longo de sua trajetoria, desenvolveu ainda estratégias do tipo
planejadas, originadas atraves de intengdes precisas, articuladas pela lideranca e apoiada em
controles formais. Como exemplo, pode ser citada a criacdo do planejamento estratégico de
marketing desenvolvido pela area comercial, no qual as atividades de marketing passaram a
ser desenvolvidas de modo mais planejado, norteadas por uma estrutura mais formal,
orientando-se de forma pro-ativa, na procura de novas oportunidades e resolugdo de
problemas. (MINTZBERG, 1973).
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Este planejamento deixou claro as estratégias de retomada do foco para o segmento de
turismo de neg6cios e eventos que havia sido abandonado em virtude do éxito na area de
licitacbes publicas e a decisdo de ndo participar de sites de compras coletivas como
ferramenta de comunicacao de marketing. Pode-se destacar, ainda, o planejamento racional na
visdo de processo de desenvolvimento de estratégia de Indenburg (1993), pelo fato das
decisOes estratégicas estarem diretamente ligadas aos altos gestores e a preocupagdo com a
formulacéo de objetivos e metas atingiveis delineados pelo planejamento.

As estratégias de precificacdo apresentaram também caracteristicas do tipo
“planejadas”, envolvendo dois tipos de analise para criar o tarifario a ser trabalhado durante o
ano inteiro, reajustando-o todos os anos. No entanto, com o objetivo de fechar acordos com as
operadoras parceiras da FIFA para a Copa de 2014 no Brasil, o Hotel Beta desenvolveu um
tarifario especifico para essas operadoras, 0 que nao estava previsto anteriormente,
configurando-se como uma estratégia do tipo imposta (MINTZBERG; WATERS, 1985), pois
se originou atraves de uma imposicdo implicita no ambiente, que fez com que a empresa
antecipasse as suas escolhas organizacionais.

As estratégias de comunicacdo desenvolvidas apos a formalizacdo do setor comercial
permitiu a elaboracdo das estratégias de marketing de modo mais planejado, atraindo cada vez
mais parceiros comerciais com a participacdo em feiras de turismo, fan-tours e workshops em
diversas regides do pais, promovendo o destino “Jodo Pessoa” e o “Hotel Beta”. Contudo,
estas acdes estiveram sempre orientadas por algum tipo de restricdo, como por exemplo,
decisbes da lideranca, disponibilidade de verbas e imprevisibilidade do ambiente,
configurando-se em estratégias impostas.

Neste tipo de estratégia, 0 ambiente pode forgar as organizacfes a adotarem padroes
independentes de controles centrais, apresentando-se ora emergentes e ora deliberadas,
guando passam a ser internalizadas pela organizacdo. Esta situacdo foi encontrada neste hotel,
tendo em vista que, essas acdes estavam contempladas no planejamento anual de marketing
desde o inicio do ano e era acompanhado e avaliado semanalmente a partir de reunides com
os funcionérios do setor comercial para averiguar quais a¢cdes haviam sido desenvolvidas e as
que ndo tinham sido realizadas e se as metas estavam sendo alcangadas.

Apos as andlises de como foram moldadas as estratégias de marketing, a proxima

secdo discutira as mudancas estratégicas vivenciadas pelo Hotel Beta.
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d) Mudangas estratégicas

Esta secdo apresenta as principais mudancas estratégicas ocorridas no Hotel Beta. Ao
longo de sua existéncia, a organizacdo passou por fases de estabilidade como também de
transformacoes através de mudancas estratégicas. Os dados foram analisados sob o ponto de
vista de Pettigrew (1987) e percebeu-se que a empresa passou por duas mudancas
estratégicas.

No modelo desenvolvido por Pettigrew (1987) para estudar as mudancas estratégicas,
reconhece-se a influéncia do contexto (interno e externo), do conteudo (o que sofreu
mudangas) e o processo dessa mudanca (como ocorreram as mudancas), compreendendo-0s
como dimens@es de seu modelo.

A primeira mudanca ocorreu na primeira fase, logo no inicio de sua criacdo, motivada
pelo contexto externo, que apresentava uma grande oportunidade de mercado e incentivos
governamentais para construcdo de um meio de hospedagem na cidade de Jodo Pessoa que
estava carente deste tipo de empreendimento turistico na época. No contexto interno,
destacou-se, primeiramente, a atitude empreendedora dos empresarios em querer abrir um
novo negdcio e a disponibilidade de recursos financeiros para iniciar um novo investimento.

A transformacdo, em si, deu-se com a reformulagdo do projeto inicial do meio de
hospedagem, que seria uma pousada em um terreno a beira-mar pertencente a familia,
adequando para a estrutura de um hotel. Neste caso, a mudanca gerou um grande desafio para
a lideranca, para a estrutura e para as estratégias do hotel, trazendo, portanto, uma
transformacéo fundamental na empresa (ROMANELLI; TUSHMAN, 2004).

Depois dessa transformacdo estratégica, o Hotel Beta passou por longos anos de
estabilidade (ROMANELLI; TUSHMAN, 2004) que continuou até o ano de 2006, quando
vivenciou a segunda mudanca estratégica. Neste ano, aconteceu a formalizacdo do setor
comercial do Hotel Beta através da criacdo do planejamento de marketing. No contexto
externo, destacou-se, principalmente, a popularizacdo da internet, que proporcionou novas
formas de vender e comprar produtos turisticos. Além disto, a empresa precisava cada vez
mais estar antenada com as mudancas ocorridas no meio externo, interagindo com o mercado,
0 ambiente interno e adquirindo competéncias que auxiliassem a empresa a direcionar suas
acOes, ou seja, um dos principais papeéis do marketing dentro das organizagdes (FERRELL;
HARTLINE, 2006). Internamente, a empresa se encontrava em uma fase de crescimento e
necessitava de uma maior estruturacdo, que pudesse nortear as suas a¢0es e permitir o seu

crescimento.
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Percebe-se que o contexto interno (PETTIGREW, 1987) foi fundamental para a
definicdo dessa mudanca estratégica. A partir da segunda fase, a empresa consolidou-se no
mercado e continuou a crescer. Porém, esse crescimento ndo poderia dar-se de qualquer
forma, fazendo com que a empresa se movimentasse e buscasse a transformacao,
corroborando com os achados de Tushman, Newman e Romanelli (2006), quando apontam
que empresas bem sucedidas apresentam um eficaz relacionamento entre oportunidade
externa, estratégia empresarial e estrutura interna, mantendo equilibrio por longos periodos de
tempo e desenvolvendo capacidades de atravessar por mudancas e reorientacoes.

O Quadro 6 a seguir traz a sintese de todas as estratégias de marketing desenvolvidas
no Hotel Beta, apresentando os contextos em que foram desenvolvidos, os modos de
formacdo de estratégias e as mudancas estratégicas vivenciadas pela empresa ao longo de sua

existéncia.
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Abertura de locadora de veiculos
Infra-estrutura de RH para a locadora

Fechamento da locadora

Planejamento de marketing x Disponibilidade de
verba
Necessidade de ampliagdo de UH's

Aumento da ocupagao do hotel e faturamento
Melhoria continua da infra-estrutura do hotel
Aumento do faturamento do hotel

Mudancas na forma de compra e venda de produtos turisticos

Baixa oferta de veiculos para aluguel emJo&o Pessoa
Mudangas de Governo Municipal e Estadual

Fechamento da locadora de veiculos
Adesdo as redes sociais

Retomada do foco para segmento de negécios
Acordos comoperadoras da FIFA e Comité Olimpico

Né&o participar de sites de compras coletivas

Fase| Periodo Contexto Estratégias de marketing Modo de formacéo Mudangas Estatégicas
Interno Externo
1 1999 -2000|Interesse emabrir novos negdcios Pouca oferta de meios de Hospedagem Pesquisa de mercado para contrucéo de pousada.
Administracdo familiar Incentivos fiscais governamentais Desenvolvimento de produto: Hotel com 23 UH's;
Recursos financeiros para investir Acesso a financiamento bancério Segmentagao - Sele¢do de publico-alvo: Turismo de Sol
e praia e Turismo de neg6cios e eventos.
Formagao de setores e geréncias Questdes legais para construgdes de edificios Classificacéo hoteleira: Hotel 4 estrelas
Estratégias de precificagdo: analise operacional dos Predominancia do modo Reformulago do projeto
custos e estabelecimento de metas. empreendedor
Estabelecimento do objetivo: Trabalhar coma principais
operadoras e agéncias de viagens.
Estabelecimento de acordos comerciais
Estratégias de distribuicdo: comprar os melhores
produtos pelo melhor preco.
2 12001 - 2005|Maior estruturagéo da empresa Chegada de novos hotéis no bairro Estabelecimento de acordos com operadoras
Know-how Alta do délar Estratégias de diferenciacéo: oferecer servigos variados
e semtarifagdo.
Ampliagdo do numero de funcionarios Ataque terrorista nos EUA Redirecionamento da demanda
Criacdo do setor de licitacdes Aumento do turismo doméstico Bxploragédo de novo nicho de mercado: licitacdes
Diminuigéo do foco no segmento de negdcios Faléncia da Soletur Reposicionamento - classificacdo hoteleira: 3 estrelas
) . SUPEfif)f_ N L » predominancia do modo N&o Houve mudanga neste
Periodo de chuvas na alta estagéo Estratégias de comunicacéo: participagdes em feiras de periodo. Evidéncias de precoce
turismo, workshops, fan-tours, folheteria e visitas empreendedor estabilidade.
comerciais
Baixo nimero de voos charters para Jodo Pessoa
Criacdo do Ministério do Turismo
Fimda classificagéo hoteleira por estrelas
Mudancas na economia
Aumento do poder aquisitivo da populagéo
3 |2006 - 2010|Formalizagéo do setor de comercial Popularizagéo da internet Diversificagdo do produto: locadora de carro

Predominancia dos modos
Empreendedor e Planejamento

Formalizacéo do setor comercial

Quadro 6: Sintese do contexto, estratégias de marketing, modos de formacao da estratégia e mudancas estratégicas do Hotel Beta
Fonte: Elaboracéo Prdpria (2011).
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4.1.2 Hotel Gama

O Hotel Gama foi inaugurado em dezembro de 1999 e localiza-se em frente ao mar em
um dos bairros mais nobres de Jodo Pessoa. Sua estrutura fisica foi construida para ser um flat
e iniciou suas operacdes através de uma administradora hoteleira de bandeira internacional.
Menos de um ano apds a inauguracao, 0s proprietarios se interessaram pela gestao hoteleira e
passaram administrar o negécio dentro de uma estrutura familiar, transformando todos os
servicos do flat em hotel.

A empresa possui 85 funcionarios e a sua estrutura organizacional consiste na diretoria
geral com trés geréncias (operacional, administrativa e comercial) subordinadas a ela. Cada
geréncia possui 0s seus setores e respectivos lideres, no entanto, ndo hd um organograma
formal. Nas reunifes e relacbes de trabalho todos séo cientes das suas obrigacdes e tudo é
desenvolvido de uma maneira muito pratica. O respondente da pesquisa exerce 0 cargo de
gerente comercial e esta na funcdo ha dez anos, ou seja, desde que o empreendimento passou
a funcionar como um hotel.

O Hotel Gama dispoe de 120 UH’s, restaurante com variada cozinha internacional,
room service 24 horas, bar-piscina, sauna, sala de ginastica, saldo de jogos, playground, lojas,
estacionamento privativo, internet sem fio, lavanderia, acessibilidade para portadores de
necessidades especiais, funcionarios bilingues e gerador proprio. Dispde ainda de servicos de
praia, dois saldes multiuso, com estrutura completa de equipamentos necessarios para
realizacdo de eventos, coquetéis e coffee breaks.

Ao longo da existéncia do Hotel Gama, foi destacado apenas um periodo estratégico,
permeado por uma sequéncia de eventos que auxiliaram a caracterizacdo das principais
estratégias de marketing, os contextos e os modos de formacdo dessas estratégias, bem como
a mudanca ocorrida no Hotel.

Para esclarecer o processo de formacgdo das estratégias de marketing, no Quadro 7
estdo destacados os principais acontecimentos que influenciaram o desenvolvimento destas

estratégias.



Ano

Principais BEventos/acontecimentos

1999

Investimentos para construcdo de um flat

Mercado imobiliario pessoense pouco aquecido

Planos de contratagdo de uma administradora para o flat

Contratagdo de uma administradora hoteleira de bandeira internacional

Inicio das atividades do Flat sob o comando da administradora hoteleira

2000

Interesse dos empresarios a administrar o empreendimento

Agosto - Desvinculagdo da administradora hoteleira

Reorganizacdo do empreendimento para estrutura de hotel

Transicao da administragdo

Setembro - Inicio das atividades do hotel sob 0 comando dos proprietarios

Desenvolvimento de plano de agdes estratégicas do hotel

Criacdo do planejamento estratégico de marketing

2001

Criacdo do website do Hotel Gama

Criacdo do guest comment

2002

Eleicdes para Presidéncia do Brasil e Governo do Estado

Destino Jodo Pessoa pouco conhecido nacionalmente

2003

Criacdo do Ministério do Turismo e reformulacdo da EMBRATUR

Agdes governamentais para desenvolvimento do turismo Brasileiro e Paraibano

Desenvolvimento s6cio-econ6mico do pais

2004

2010

Maior divulgacdo do destino Jodo Pessoa

Chegada de novas industrias e aquecimento do comércio de Jodo Pessoa

Segmento de neg6cios para trabalhar coma sazonalidade

Ampliacdo da piscina

Reformulacéo do site, material promocional e adesdo as midias sociais

Desafios: aprendizagem de uma segunda lingua dos funcionarios

Quadro 7 — Principais eventos ocorridos no Hotel Gama no periodo de 1999 a 2010.
Fonte: Elaboragéo propria (2011).

4.1.2.1 Descrigdo da fase Unica

85

Inicialmente, os empresarios estavam interessados em construir um flat, porém

venderam poucas unidades e tiveram a idéia de entregar o edificio para uma administradora

hoteleira de bandeira internacional gerenciar o empreendimento.

Ap0s o inicio das operagdes do flat, os empresarios se interessaram pela area hoteleira,

pois perceberam que poderia ser uma atividade lucrativa, vez que a oferta de meios de

hospedagem de Jodo Pessoa era pequena na época, apresentando-se, desta forma, como um

ambiente bastante promissor.

[Os proprietarios] fizeram como investimento para ser um flat, para vender suas
unidades. Como o mercado de Jodo Pessoa ndo estava aquecido na década de 90,
venderam poucas unidades e, aos poucos, foram transformando a idéia de colocar
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uma administradora [hoteleira terceirizada] e transformar em um hotel [...]
Funcionou nove meses e nossa diretoria resolveu administrar, gostaram da hotelaria
e entregaram a administracdo terceirizada e passaram a administrar até entdo.

Administraggo familiar. (GERENTE COMERCIAL)

Em agosto do ano 2000, aconteceu a desvinculagdo da administradora hoteleira,
ocorrendo a transicdo do flat para o hotel. Esse evento caracterizou-se como a principal
mudanca estratégica ocorrida nesta organizacao, que passou de uma estrutura condominial, de
administracdo terceirizada, para um hotel de administracao familiar.

Assim que o0s proprietarios assumiram a administracdo do empreendimento,
estruturaram-se internamente e escolheram o segmento de mercado a trabalhar, que foi o
segmento de turismo de sol e praia, enfocando principalmente acordos com agéncias,
operadoras de turismo, e o segmento de negocios e eventos. No entanto, no inicio das

operacdes, a maioria dos hospedes vinha a Jodo Pessoa com propdsitos de trabalho.

A parte de segmentacdo, nos trabalhamos muito a parte de turismo, operadoras de
turismo, agéncias de viagens e mercado eletronico. A gente trabalha muito
segmentado nessas areas, e ai, em cima disso, nés trabalhamos a &rea de estatistica
por cidade. Por exemplo, nosso publico no inicio do hotel, era um publico mais
voltado para quem vinha a negécios e hoje é quase uma inversdo, eu acho que 65%
do nosso hdspede vem a turismo de lazer. HA uma década atras, quem vinha a Jodo
Pessoa eram pessoas que vinham trabalhar. Hoje, vem mais para conhecer, a parte
de turismo mais propriamente dita e 0os mercados que a gente mais explora é o
Sudeste, principalmente Sdo Paulo, que mais emite turistas para Jodo Pessoa. E al,
vem Belo Horizonte, Recife, Rio de Janeiro. [...] E nds temos vérias pessoas
trabalhando no comercial, justamente focando um lado mais no business e outro

mais no lazer, canalizando todas essas esferas ai (GERENTE COMERCIAL).

Apobs a escolha do segmento de mercado para trabalhar, o Hotel Gama criou seu
planejamento estratégico de marketing, desenvolvido pelo setor comercial, que seria o
responsavel por todas as atividades de marketing. Este planejamento nortearia todas as a¢oes
de marketing como, por exemplo, a criacdo de um novo website, desenvolvimento de técnicas
para identificar as necessidades dos clientes, os principais mercados emissores de turistas e
estratégias para atingir o seu mercado-alvo.

Na verdade, o setor sempre foi comercial e marketing, a gente fala comercial por
que a gente insere o comercial em vendas, mas a gente sempre trabalhou muito a

area de marketing. No inicio, foi toda uma transicdo, que eu cheguei bem na troca de
administracdo, por que era uma administracdo terceirizada e se tornou a ser propria.

E ai nos tivemos de montar um plano estratégico de marketing (GERENTE
COMERCIAL).
Com base em planejamentos formais, o Hotel Gama desenvolve todas as suas

atividades, principalmente as de marketing:
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Atuamos sempre em cima do resultado estatistico. Fechou o ano de 2010, é feito um
relatorio anual de todas as a¢Ges que foram colocadas em pratica, tipo, quantos room
nights a operadora CVC vendeu? Um exemplo, Y. Mas, participamos do evento [da
CVC] e gastamos X. Ta compativel com Y? Estd. Entdo, em 2012 vamos
permanecer com esse evento [no calendario]. Surtiu efeito, entdo vamos permanecer.

(DIRETOR GERAL)

No contexto externo, o ambiente de turismo se configurava bastante promissor. Com a alta do
ddlar e os ataques terroristas em 2001, houve aumento dos indices de movimentacao turistica
dentro do proprio pais. Porém, a cidade de Jodo Pessoa ainda ndo estava consolidada como
um destino turistico, comparada com as capitais vizinhas Recife e Natal, dentro dos principais
centros emissores de turistas do pais.

O ano de 2002 foi marcado pelas elei¢cdes presidenciais e estaduais e, a partir de 2003,
as mudancas politicas, sociais e econémicas que se instauraram no pais beneficiaram o
desenvolvimento da atividade turistica brasileira e paraibana. Primeiramente, destaca-se a
criacdo do Ministério do Turismo em 2003, sendo o 6rgdo responsavel pelo fomento do
turismo no pais.

O novo governo que assumiu o estado acreditou no potencial turistico da regido e
realizou diversos investimentos em infra-estrutura e, principalmente, na formatacdo e
comunicagdo do destino turistico “Paraiba” entre as principais feiras de turismo, congressos e
eventos nacionais e internacionais. Investiu ainda no desenvolvimento de uma comunicacao
integrada de marketing, utilizando diversas ferramentas promocionais como material gréafico,
videos institucionais e propagandas em revistas de circulacdo nacional. Esse tipo de agdo foi
fundamental para o fortalecimento da hotelaria paraibana, como pode ser percebido no

discurso do gerente comercial do Hotel Gama:

Sabiam que Jodo Pessoa existia, que era no Nordeste, tinha praia, mas que ndo era
divulgado como foi nestes Gltimos anos. Foi fundamental a participacdo politica, a
acdo governamental em cima do turismo. Se ndo houver essa parte, vocé pode ter
um hotel maravilhoso, se ndo houver esse lado institucional, é muito ruim.

Na area econdmica e social, o pais vivenciou uma melhoria do poder aquisitivo, a
ascensao da classe economica “C”, que passou também a viajar, a popularizacdo do transporte
aereo e uma maior organizagdo do setor turistico nacional e local. Pode ser evidenciada ainda
a instalacdo de novas empresas na Paraiba e 0 aquecimento do comércio de Jodo Pessoa,
proporcionando um maior desenvolvimento da regido e uma maior movimentacao na cidade
com a vinda de diversos representantes e executivos em viagens a negocios, influenciando

assim a demanda de hospedagem.
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Tudo isso é muito benéfico, mas ndo é assim, como eu posso dizer, a mola
propulsora do negdcio. A mola propulsora do negocio é surgir e sair o Centro de
Convengdes [de Jodo Pessoa]. Eu até costumo dizer que a nossa aposentadoria sera
confirmada com isso, por que vocé tendo esse centro de convengdes, nés vamos
justamente suprir aquela necessidade da sazonalidade, que na baixa temporada ndo
acontece nada na cidade, ai se vocé tiver um centro de convencfes, vao passar a

existir eventos de grande porte (GERENTE COMERCIAL).

Atendendo aos pedidos dos préprios hdspedes, a partir do guest comments, o hotel
remodelou a area de lazer da piscina, aumentando o seu tamanho e proporcionando aos
hospedes uma maior comodidade, tendo em vista que, nos ultimos anos, houve um maior
aumento dos turistas do segmento de sol e praia. O hotel ainda contratou um decorador e deu
uma nova roupagem a decoracdo do hotel (atualizada conforme as tendéncias do mercado),
aderiu as novas midias sociais e contratou uma empresa para atualizacdo do seu website.

Percebe-se, portanto, que o Hotel Gama atravessou um grande periodo de estabilidade,
focado no seu publico-alvo e sempre baseado no planejamento para desenvolver suas acdes,
enfocando sempre nos resultados obtidos para continuar crescendo no mercado e melhorando

a cada dia a qualidade de seus servicos.

4.1.2.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO HOTEL GAMA

A seguir, sdo discutidos os resultados encontrados no Hotel Gama a luz do referencial

tedrico desenvolvido neste trabalho.

a) Descrigéo do contexto

Conforme apregoado por Pettigrew (1987), os contextos, internos e externos das
organizacOes influenciam diretamente a formacdo de suas estratégias. Com relacdo as
estratégias de marketing, tal fato ndo poderia ser diferente. Além da ligacéo direta e continua
com o ambiente (GREENLEY, 1989), o marketing auxilia as empresas a elaborarem
estratégias que estejam em consonancia com as demandas do mercado (WIND;
ROBERTSON, 1983), visando alcancar vantagens competitivas.

Embora que, ao longo dos 10 anos de existéncia do Hotel Gama, so6 tenha sido
destacada apenas uma fase, muitos eventos ocorreram dentro desse periodo estratégico e

formaram-se diversas estratégias, motivadas pelo contexto interno e externo.
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No contexto interno, destaca-se o0 interesse dos empresarios, no ano de 1999, em
construir um prédio com intuito de ser um flat na cidade de Jodo Pessoa. No entanto, as
expectativas de venda ndo foram alcancadas e poucas unidades foram vendidas. Os
empresarios decidiram, portanto, terceirizar a gestdo do flat, ficando sob a responsabilidade de
uma administradora hoteleira de bandeira internacional, ja consolidada no mercado brasileiro
e com vasta experiéncia nessa area, que foi inaugurado em Dezembro de 1999.

Ja no contexto externo, pode ser destacada a baixa oferta de meios de hospedagem em
Jodo Pessoa, 0 baixo aquecimento do mercado imobiliario da cidade no final da década de 90,
a existéncia de incentivos governamentais para a criacdo de empreendimentos turisticos na
cidade e o inexpressiva participacdo da Paraiba como um destino turistico nordestino.

Cerca de nove meses apds o inicio das operagdes do flat, 0s empresarios se interessam
pela area da hotelaria e assumiram, em setembro de 2000, a administracdo do
empreendimento, que passou por uma reorganizagdo da sua estrutura interna, passando um
periodo de transicdo, transformando-se em um hotel. Este acontecimento resultou em uma
mudanca estratégica, corroborando dessa forma, com os achados de Romanelli e Tushman
(1994), acerca das transformacGes fundamentais, influenciadas diretamente por mudancas
ambientais, que neste caso, foi fundamentalmente interno, e por modificagéo da lideranca.

Assim que assumiram o Hotel, optaram por trabalhar com os segmentos de turismo de
Sol e praia e de Negdcios e eventos, os dois mercados que mais se destacavam na regido.
Desenvolveram ainda um plano de acdes estratégicas para a empresa e um planejamento
estratégico especifico para a area de marketing, desenvolvida pelo setor comercial.

Tal atitude dos empresarios demonstrou uma caracteristica empreendedora conforme
discutido por Mintzberg (1973), tendo em vista que ndo tinham experiéncia em administragio
hoteleira e o desenvolvimento dos planos estratégicos para nortear as agdes da empresa trouxe
um maior respaldo na conduc¢do dos negdcios e uma maior capacidade na busca por vantagens
competitivas.

O Hotel Gama reformulou seu website e criou 0 guest comment, um instrumento para
auxiliar os gestores na identificagdo das necessidades dos seus clientes e assim ter um melhor
acompanhamento das agdes do hotel e da opini&o dos clientes sobre o servigo oferecido. Vale
salientar ainda que todas as a¢fes de marketing desenvolvidas pelo hotel eram abordadas nas
reunides semanais com as geréncias estratégicas (comercial, administrativo-financeira e
operacional), permitindo assim uma maior integracdo entre 0s setores da empresa e um
efetivo acompanhamento das acGes de marketing, baseadas principalmente em andlises

estatisticas que auxiliavam na formacéo de novas estratégias e a continuacéo de outras.
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Com os ataques terroristas aos EUA e a alta do ddlar no ano de 2001, o turismo
doméstico aumentou, trouxe uma maior demanda para o Hotel Gama, no entanto, um grande
entrave para o desenvolvimento do turismo em Jodo Pessoa era o baixo desconhecimento
sobre o destino “Paraiba” nos principais centros emissores de turistas no pais. Necessitava-se
na época, maiores investimentos relativos ao fomento e a promogéo do turismo paraibano.

Em 2002, ocorreram as elei¢des presidenciais e estaduais no pais e as novas liderancas
que assumiram essas esferas trouxeram muitas mudancas, principalmente no ambito
econdmico e social, que afetaram diretamente o turismo e as atividades de marketing do Hotel
Gama.

Em 2003, houve a criacdo do Ministério do Turismo, que ficou responséavel pelo
fomento da atividade turistica, cabendo 8 EMBRATUR as atividades de promocéo do Brasil
no exterior. O novo Governo Estadual acreditou no potencial do turistico da Paraiba,
enxergando na area grandes possibilidades de desenvolvimento e geracdo de renda para a
regido, investindo em infra-estrutura, formatacdo de roteiros turisticos e comunicacdo do
destino nas principais feiras nacionais e internacionais.

Estes acontecimentos no ambiente externo trouxeram grandes beneficios para o Hotel
Gama, que se consolidou juntamente com o crescimento e fortalecimento da atividade
turistica paraibana, fazendo com que a empresa cada vez mais investisse em acdes de
marketing, fazendo também investimentos para melhoria de sua estrutura fisica, treinamento
dos funcionarios, buscando cada vez mais melhorar a qualidade dos seus servicos e destacar-
se no cenario hoteleiro da cidade e da regido.

E importante destacar ainda que a primeira década do século XXI presenciou uma
grande mudanca na economia do pais e, consequentemente, social. Como exemplos, podem
ser citados 0 aumento no poder de compra da populacdo, facilidades de acesso a crédito
financeiro, a informacéo através da popularizacdo da internet, a ascensao da classe social C,
que também passou a viajar.

A cada ano, ocorria uma maior divulgacdo do destino turistico Paraiba, a chegada de
novas empresas ao Estado e o aquecimento do comércio de Jodo Pessoa, trouxe uma maior
movimentacdo para hotel tanto do segmento de Turismo de Sol e Praia como também de
Negocios Eventos. A expectativa de construcdo do Centro de Convencgdes de Jodo Pessoa
animou a atividade turistica do Estado, no sentido de utilizar este Gltimo segmento citado para
trabalhar com a sazonalidade e movimentar a cidade em periodos de baixa estacao.

No contexto interno, em 2009, o Hotel Gama passou novamente por algumas

modificagfes de cunho estrutural, ao reformar a sua piscina, atendendo, dessa forma, aos
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pedidos dos hdspedes feitos através do Guest Comments. Esta reforma da &rea da piscina foi
incentivada também pelo aumento do nimero de hdspedes do segmento e turismo de sol e
praia. Este aumento foi fortemente influenciado pelas atividades de comunicacdo
desenvolvidas pelo hotel e também pela PBTUR e outros 6rgaos ligados ao setor de turismo
como a ABIH e o Convention Bureau.

Percebe-se, portanto, que ao longo da existéncia de uma empresa, sdo vivenciadas
diversas situacdes no ambiente que estdo diretamente conectados as estratégias desenvolvidas
pelo Hotel Gama, corroborando com Pettigrew (1987), ao afirmar que 0s contextos nao
funcionam como um obstadculo, mas estdo fundamentalmente vinculados as acGes

desenvolvidas pelas organiza¢des nas mais diversas areas.

b) Estratégias de marketing

O Hotel Gama funcionou, primeiramente, como um flat, administrado por uma
empresa terceirizada de bandeira internacional, totalmente independente dos proprietarios do
prédio. Estes ultimos, por sua vez, vieram assumir a administracdo nove meses depois da
inauguracdo. Portanto, vale salientar que as analises das estratégias de marketing abordadas
nesta secdo foram identificadas a partir do momento em que 0s proprietarios do
empreendimento, onde funcionava o flat, assumiram sua gestdo em setembro de 2000.

Com relacdo a area de marketing, o setor comercial criou o planejamento estratégico
de marketing, sob responsabilidade do gerente comercial. Este planejamento foi apresentado a
diretoria geral, aprovado e colocado em pratica ao longo do ano, sendo discutido
semanalmente em reunides com todas as geréncias do hotel (financeira, administrativa,
operacional e comercial) para acompanhamento e avaliacdo dos resultados das atividades
desenvolvidas.

Esse comportamento do hotel estd em consonancia com a opinido de Greenley (1989)
acerca da importancia do marketing e a sua cooperagdo entre as diversas areas funcionais,
permitindo que a empresa adquira um posicionamento competitivo adequado, defendendo
suas escolhas estratégicas com a alta administracdo e outras coalizfes internas. Conforme
Greenley (1989), Varadarajan e Jayachandran (1999) e Ferrel e Hartline (2006), o
planejamento de marketing permite uma maior organizacdo, permitindo a empresa interagir
tanto com o seu ambiente interno como também externo, norteando as decisfes dos gestores e

acoes relacionadas com a geragdo e manutencdo de vantagens competitivas.
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Assim que os proprietarios assumiram a administracéo do flat, delinearam o produto a
ser oferecido, no caso da hotelaria, o servico de hospedagem. Os empresarios optaram por
transformar o flat em um hotel. O requinte da decoracao, juntamente com a quantidade e o
tamanho das suas Uh’s, destacava o Hotel Gama no cenério hoteleiro da cidade, assim como a
qualidade dos servicos e conforto oferecidos pelo hotel.

Estas caracteristicas foram cruciais para definicdo do produto assim como o
posicionamento, que segundo certos autores (BIGGADIKE; 1981; HOOLEY; SAUNDERS,
1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTLINE,
2006; BOONE; KURTZ, 2009) sdo fundamentais para as estratégias de marketing.

O segmento de mercado escolhido foi o de turismo de negdcios e eventos e o0 turismo
de sol e praia. A adocdo destes dois segmentos, em especial, deu-se pelo fato de que, na
época, a maior parte dos turistas visitava Jodo Pessoa com proposito de negécios e a cidade
ainda ndo estava consolidada nos principais centros emissores como um destino turistico. A
escolha do publico-alvo, conforme diversos autores (HOOLEY; SAUNDERS, 1996;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006; PESONEN;
LAUKKANEN; KOMPPULA, 2011; LENGLER; VIEIRA; FACHIN, 2001; TOLEDO;
SIQUEIRA, 2001), é de grande importancia para a organizacédo, para que ela possa oferecer o
produto certo ao cliente correto e assim garantir seu sucesso empresarial. Ademais, a
definicdo das estratégias de marketing precisa ser consistente com as necessidades do
mercado consumidor (WIND; ROBERTSON, 1983) para adquirir vantagem competitiva e
entregar valor ao seu cliente (WEBSTER, 1992).

No inicio das atividades, a maioria dos hospedes era do segmento de turismo de
negdcios e eventos e uma menor parte dos turistas do segmento de sol e praia. O hotel passou
a enfocar cada vez mais acordos com agéncias de viagens, operadoras turisticas e empresas
para aumentar sua carteira de clientes provenientes dos mais variados centros emissores.

No intuito de desenvolver produtos e servigcos ou agdes que busquem oferecer maior
valor para o cliente, alguns autores destacam a importancia de identificar as necessidades dos
clientes (FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER,;
KELLER, 2006; HOOLEY; SAUNDERS, 1996). No caso do Hotel Gama, a identificacdo das
necessidades dos seus clientes é extraida, principalmente, através do guest comment. Consiste
em um pequeno questionario disponivel, tanto nos apartamentos como na recepcao, para que

0 hospede avalie, faca sugestdes ou criticas ao Hotel de modo geral.
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Este instrumento influenciou diretamente nas decisdes acerca da reforma da piscina do
Hotel, que apesar de ser beira-mar, identificou nos guest comments sugestdes para que o hotel
disponibilizasse uma area de lazer mais equipada e principalmente uma piscina maior.

As principais estratégias de diferenciacdo empreendidas pelo Hotel Gama estavam
centradas nos servigos oferecidos. A diferenciacdo ndo esta relacionada apenas a qualidade
dos servicos, como também a variedade destes. Além de uma privilegiada localizac&o, dispde
ainda de restaurante com variada cozinha internacional, servicos de quarto 24 horas, sala de
jogos, de ginastica, sauna, lavanderia, servicos de praia, estacionamento entre outros servigos
que proporcionam aos seus clientes percepgdes positivas com relacdo ao hotel, distinguindo-o
da concorréncia (MACHADO NETO; GIRALDI, 2008; FERRELL; HARTLINE; KOTLER,;
KELLER, 2006).

As estratégias de precificacdo adotadas pelo Hotel Gama foram definidas logo no
inicio da sua administracdo. Consistiu basicamente através da combinacéo de dois elementos,
0 estudo do ponto de equilibrio e analise de mercado.

Primeiramente, o setor financeiro fez o estudo do ponto de equilibrio do hotel e
estipulou o preco minimo das tarifas. Em seguida, repassou para o setor comercial, que fez
uma analise de mercado tanto em relacdo a concorréncia local como também de outras
cidades da regido Nordeste e estabeleceu o valor da tarifa condizente com o equipamento e 0s
servigos oferecidos pelo hotel. A criacdo dessa tarifa auxilia na estipulacdo dos descontos
dados nas tarifas-acordo das operadoras de turismo, agéncias e empresas. Vale salientar que,
apos o estabelecimento dessas tarifas, as mesmas foram apresentadas na reunido do comité
estratégico para aprovacdo da diretoria.

Esta estratégia de precificacdo adotada pelo Hotel Gama esta coordenada com a
opinido de Kotler e Armstrong (2003); Ferrel e Hartline (2006) e Mesquita e Lara (2007), na
qual os precos sdo fatores decisivos para o posicionamento do produto no mercado e estar por
dentro dos pregos ofertados pela concorréncia permite a empresa estabelecer acGes que a
mantenham competitiva no mercado.

No que diz respeito as estratégias de distribuicdo, a gestdo da cadeia de suprimentos é
desenvolvida pela parte administrativo-financeira do hotel, que sdo responsaveis pelo contato
com fornecedores, distribuidores de alimentos, materiais de limpeza, manutencdo de estoques
entre outros, sempre preocupados com a qualidade do produto adquirido e aos seus custos.
Neste quesito, existem ainda algumas facilidades como revistas especializadas e segmentadas,
que oferecem contatos de fornecedores, informagfes de novos produtos, mantendo sempre a

equipe atualizada do que esta sendo feito e oferecido no mercado da hotelaria.
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No entanto, o setor comercial tem a responsabilidade também de prospectar e manter
clientes, tendo em vista que ndo adianta oferecer um hotel bem equipado e estruturado se ndo
houver quem se hospede nele. Para isso, sdo desenvolvidas as estratégias de comunicacao.

No intuito de informar, persuadir e lembrar aos clientes atuais e potenciais do hotel,
foram utilizadas diversas estratégias de comunicacdo, que estdo contempladas em seu
planejamento de marketing, que primeiramente estuda o calendario de agdes desenvolvidos
pela PBTUR e Secretaria de Turismo do Municipio e, a partir dai, traca as acdes a serem
desenvolvidas. Vale salientar que, essas atividades foram desenvolvidas ao longo da
existéncia do Hotel Gama e trabalhadas de forma integrada, objetivando atingir seu publico-
alvo de maneira mais eficaz, conforme defendido por diversos autores (FERREL;
HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER, 2006; QUEIROZ; SOUZA; GOUVINHAS, 2008;
BOONE; KURTZ, 2009).

As principais estratégias de comunicacdo empreendidas foram: visitas comerciais em
nivel regional e nacional as empresas, agéncias de viagens e operadoras turisticas,
distribuindo material promocional; langcamentos de pacotes promocionais de feriados locais de
cidades préxima a Jodo Pessoa como Caruaru, Natal e Recife, no intuito de persuadir esses
clientes a viajar e usufruir dos servicos do Hotel Beta; colocacdo de outdoors em centros
emissores de turistas, banners eletrbnicos em sites de operadoras e empresas turisticas,
propagandas em revistas de circulacdo nacional e também especializadas em turismo; envios
sistematicos de e-mails informando novidades sobre o hotel, oferecimento de novos pacotes
promocionais de periodos festivos, renovacdo da midia eletrénica e impressa, adesdo as redes
sociais como twitter, por exemplo.

Algumas agdes de marketing foram diretamente voltadas para o restaurante, como
exemplos, festival de cinema, que ja entrou para o calendario de eventos do hotel, em que ha a
exibicao de um filme em um dos sal6es do centro de convencdes, e depois é servido um jantar
com pratos criados especialmente para aquela ocasido. Nos meses de junho, julho e agosto
ocorre também o festival de fondue.

Visando aumentar a utilizagdo do restaurante pelos hospedes nas outras refei¢des além
do café da manha, ja incluido na diaria, e pelo publico em geral, foram criados pratos
executivos com precos mais convidativos, como pode ser evidenciado na fala do Gerente
Comercial “[...] nds temos todos os dias agora N0 NOSSO restaurante, tanto no almogo ou no
jantar, pratos executivos, pratos do dia. Todo dia vai ter um prato diferente, sempre no mesmo

valor [...]".
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Outra estratégia para divulgacdo do restaurante foi a participacdo em um site de
compra coletiva, em que o hotel ofertou um prato com um desconto, que gerou uma grande
movimentacdo para o restaurante. Essa estratégia, em especifico, foi adotada através de
benchmarking, em que um restaurante do mesmo porte ofertou um prato e teve um grande
namero de vendas contribuindo assim para a tomada de decisdes e inclusdo dessa a¢do no
planejamento estratégico de marketing.

Depois de identificadas a principais estratégias de marketing desenvolvidas pelo Hotel

Gama, sdo discutidas, na préxima secdo, os modos de formacéo dessas estratégias.

¢) Modos de formacéo das estratégias de marketing

O processo de formacdo das estratégias de marketing desenvolvidas pelo Hotel Gama
durante os seus dez anos de existéncia apresentou caracteristicas do modo empreendedor
(MINTZBERG, 1973), de planejamento (MINTZBERG, 1973; INDENBURG, 1993) e
incrementalismo l6gico (QUINN, 1978; INDENBURG, 1993). Com relacdo a formacéo
dessas estratégias de marketing, destacaram-se principalmente as do tipo impostas
(MINTZBERG; WATERS, 1985).

No inicio de suas atividades, prevaleceram caracteristicas do modo empreendedor e
planejada, determinadas, principalmente, pela lideranga na busca de aproveitar oportunidades
ao retomar a administracdo do empreendimento, a existéncia de uma orientacdo pré-ativa e
reativa relacionadas ao aproveitamento dessas oportunidades e estruturadas em um
planejamento formal (MINTZBERG, 1973).

Nos anos subsequentes, o desenvolvimento das estratégias de marketing do Hotel
Gama foi influenciado diretamente pelos contextos interno e externo (PETTIGREW, 1987),
apresentando uma continuidade de suas acdes (MINTZBERG, 1978), evoluindo a medida que
decisdes internas e acontecimentos externos fluiam juntos, criando novos consensos entre 0s
membros da geréncia, remetendo-se, portanto, ao incrementalismo logico (QUINN, 1978;
INDENBURG, 1993).

Ao assumir a administracdo do flat e transformarem-no em um hotel, os empresarios
agiram de maneira bastante empreendedora, buscando aproveitar uma oportunidade lucrativa,
assumindo riscos e elaborando estratégias no intuito de evitar incertezas, conforme apregoado
por Mintzberg (1973). A estratégia de definicdo do produto, ou seja, do Hotel, pode ser
caracterizada como do tipo empreendedora, levando em consideracdo que se originou a partir

da visdo dos proprietarios, focada em um nicho seguro do ambiente, pois area de hotelaria em
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Jodo Pessoa era carente e havia possibilidade de crescimento do setor no futuro. Havia
intencBes precisas em sua elaboragdo, apresentando-se, portanto, como estratégias
deliberadas.

As estratégias de marketing adotadas pelo Hotel Gama, na maioria das vezes, foram
desenvolvidas através de acbes contempladas pelo planejamento de marketing. Como
exemplos, podem ser citadas as estratégias de diferenciagdo, posicionamento, precificacdo e
comunicacéo.

As estratégias de precificacdo foram definidas desde o inicio das operacfes do hotel e
podem ser classificadas como planejadas. Estas estratégias originaram-se através de planos
formais, com intencgdes precisas, conforme apregoado por Mintzberg e Waters (1985). A
estipulacdo da tarifa-balcdo € baseada, primeiramente, no estudo do ponto de equilibrio e
também por andlises de mercado e da concorréncia. Em seguida, sdo convencionados 0s
descontos nas tarifas de operadoras, agéncias e empresas. Essas tarifas séo colocadas em
pratica apenas apds a aprovacdo da diretoria. Neste caso, seu processo de formacao teve um
cunho mais deliberado.

Quanto as estratégias de distribuicdo desenvolvidas pelo Hotel Gama, estas podem ser
classificadas como do tipo guarda-chuva. O setor administrativo-financeiro é o responsavel
pela gestdo da cadeia de suprimentos, no entanto, esse tipo de estratégia é desenvolvido por
uma lideranca central, mas estes ndo possuem o controle da realizacdo destas estratégias,
tendo que convencer outros sujeitos a busca-las. Os lideres do setor monitoram o
comportamento, definem quais os tipos de produtos a serem comprados, as quantidades,
porém a realizacdo fica a cargo das empresas fornecedoras, dos distribuidores e até mesmo de
influéncias ambientais, como por exemplo, entressafra de produtos alimenticios ou fendmenos
climéticos.

O modo de formacdo das estratégias de marketing do Hotel Gama durante o periodo
de 1999 a 2010, em sua maioria, podem ser classificadas como do tipo impostas, tendo em
vista que foram criadas em resposta a0 ambiente, “ditada por padrdes em ag¢des ou mesmo
através da imposicdo direta ou implicitamente através da antecipagdo ou limitacdo das
escolhas organizacionais” (MINTZBERG, WATERS, 1985, p. 270).

Primeiramente, podem ser citadas as estrategias de segmentacdo de mercado, em que
foram selecionados os segmentos de turismo de sol e praia e o0 turismo de negocios e eventos.
No contexto externo, esses eram 0s dois tipos de publico que vinham a Jodo Pessoa, tal fato
exerceu grande influéncia na decisdo por parte da organizagdo em adotar esse mercado-alvo.

As estratégias de diferenciacdo, posicionamento e algumas estratégias de comunicacdo podem
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ser também destacadas como estratégias formadas através de imposi¢des do ambiente, ou
seja, do tipo impostas.

No que diz respeito as estratégias de diferenciacdo, o Hotel Gama buscou destacar-se
na qualidade e variedade dos servicos ofertados, assim como 0 Seu posicionamento,
sobressaindo-se atraves da estrutura fisica hotel, tamanho das UH’s, requinte da decoragado e
qualidade dos servigos. O envio sistematico de e-mails para agéncias de viagens, operadoras
turisticas e empresas para informar alguma novidade sobre o Hotel, adesdo as redes sociais,
reformulacéo do site, a criacdo e oferta de pacotes em feriados de cidades proximas, o festival
de cinema, o festival de fondue e a participacdo no site de compra coletiva, essas trés ultimas
ligados diretamente ao restaurante, foram as estratégias de comunicacdo destacadas do tipo
impostas.

Conforme Mintzberg e Waters (1985), a formacdo das estratégias do tipo impostas tem
como caracteristica principal a imposicdo de a¢Ges determinadas por forcas externas, podendo
ser internalizadas pela empresa através de escolhas organizacionais, visando a antecipacao de
acdes, no caso destas estratégias em destaque, ou mesmo uma imposicao direta do ambiente.

No entanto, estas estratégias desenvolvidas pelo Hotel Gama através de imposi¢coes do
ambiente, & medida que iam acontecendo, eram acompanhadas e avaliadas constantemente.
Dependendo dos resultados, passavam a constar no planejamento de marketing do ano
sequinte, sendo internalizadas e consequentemente, tornando-se deliberadas. Esse
comportamento estd em consondncia com o0s escritos de Quinn (1978) acerca do
incrementalismo 16gico, na qual a estratégia é vista como um meio de lidar com o
desconhecido, ao invés da incerteza, pressupondo, portanto, uma geréncia consciente e pro-
ativa.

Além das estratégias de comunicacdo do tipo impostas, 0 Hotel Gama concebeu outras
do tipo planejadas, como por exemplo, o estabelecimento de acordos com agéncias de
viagens, operadoras de turismo e empresas através de visitas comerciais em nivel regional e
nacional, participagOes em feiras e eventos de turismo nacionais, desenvolvimento de material
informativo (folders, cartbes de visita, e folheteria em geral), implantacdo de outdoors,
banners eletrdnicos em sites de operadoras e empresas turisticas, propagandas em revistas de
circulagdo nacional e especializadas.

Estas estratégias de comunicacdo estdo contempladas no planejamento de marketing
do hotel, ou seja, originaram-se em planos formais, com objetivos bem delineados. Séo
acompanhadas e avaliadas semanalmente pelo gerente comercial com sua equipe e também

nas reunides estratégicas semanais, com todas as geréncias do hotel, para que haja uma
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integracdo do que foi planejado, do que vai acontecer e dos resultados que ja foram
alcancados.

Conforme apregoado por Mintzberg e Waters (1985), a criacdo de um plano pressupde
a existéncia clara e articulada de intenc6es, com informac6es detalhadas como, por exemplo,
cronograma, orcamentos e controles formais para certificar sua aplicagdo, caracterizando-se
assim como estratégias bem deliberadas. No entanto, o grau de deliberacdo ndo esta
diretamente relacionado ao éxito da aplicacdo da estratégia. Como foi discutido
anteriormente, acontecimentos externos podem surgir e a organizacao precisa tomar novas
decisdes, buscando continuamente o seu crescimento e vantagens competitiva.

ApoGs as anélises de como foram moldadas as estratégias de marketing, a proxima

secdo discutira as mudancas estratégicas vivenciadas pelo Hotel Gama.

d) Mudangas estratégicas

Esta secdo aborda as principais mudancas estratégicas ocorridas no Hotel Gama. Os
dados foram analisados sob o ponto de vista de Pettigrew (1987), Mintzberg (1978) e
Romanelli e Tushman (1994). Percebeu-se que, ao longo de sua existéncia, a organizacéo
atravessou por uma grande mudanca estratégica no inicio do seu funcionamento e vem
passando por um longo periodo de estabilidade.

Durante seus dez anos de funcionamento, o Hotel Gama passou por apenas uma
mudanca estratégica, logo no inicio de suas atividades. Os empresarios decidiram fazer um
investimento em Jodo Pessoa com a construcdo de um flat, que teriam suas unidades
vendidas. No entanto, devido ao fraco aquecimento do mercado local na época, poucas
unidades foram vendidas e 0s empresarios tiveram a necessidade de colocar uma
administradora hoteleira para gerencia-lo. Apos a construcdo do prédio, entregaram-no a uma
empresa de bandeira internacional que atuava no pais. Desta forma, o Hotel Gama passou a
funcionar como um flat gerenciado por uma administradora hoteleira terceirizada.

Nove meses apds a inauguracdo do Flat, os proprietérios se interessaram pela area de
hotelaria, que se apresentava promissora na cidade, carente de meios de hospedagem na
época, e decidiram assumir a administracdo da organizacdo. Retirando a bandeira da
administradora internacional, transformando o flat em um hotel e refazendo toda a sua
estrutura interna, desde a decoracdo, criacdo de setores, desenvolvimento do planejamento

estratégico empresarial e de marketing, até a direcdo, que se tornou familiar. Destaca-se,
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portanto, o conteddo da mudanga, 0 seu contexto e o processo, ou seja, as dimensdes
apregoadas por Pettigrew (1987) para o estudo das mudancas estratégicas.

A transformacdo deu-se com a retomada da gestdo do empreendimento pelos
proprietarios, que reformularam toda a sua estrutura interna, lideranca, decisfes estratégicas e
procedimentos administrativos, tornando-se um grande desafio em todas essas esferas,
trazendo, portanto, uma transformacdo fundamental para a empresa. Esta situacdo corrobora
com os achados de Romanelli e Tushman (1994) quando discutem sobre a Teoria do
equilibrio pontuado, em que as organizacGes evoluem através de periodos de equilibrio
pontuados por grandes mudangas e instaurando-se novamente um periodo de equilibrio.

Logo ap6s essa mudanca, que trouxe uma transformacéo fundamental na empresa, foi
instaurado um longo periodo de estabilidade, que perdura até os dias atuais. Estes dados estdo
de acordo ainda com o que Tushman, Newman e Romanelli (2006) encontraram ao
desenvolverem estudos longitudinais, nos quais as empresas bem sucedidas apresentam um
eficaz relacionamento entre oportunidade externa, estratégia empresarial e estrutura interna.

Percebe-se, portanto, que apés a grande mudanca vivenciada no inicio de suas
atividades, o Hotel Gama passou por um periodo de estabilidade (ROMANELLI;
TUSHMAN, 1994) e de continuidade das agbes que vinham sendo desenvolvidas
(MINTZBERG; 1978).

O Quadro 8 a seguir traz a sintese de todas as estratégias de marketing desenvolvidas
no Hotel Gama, apresentando, dessa forma, o contexto, os modos de formacdo dessas

estratégias e as mudancas vivenciadas pela empresa.
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Planejamento baseado emestatiticas e avaliagdo dos anos
anteriores

Incerteza sobre o desenvolvimento do destino turistico Jodo
Pessoa
Melhorias na infra-estrutura do hotel

Aumento do turismo doméstico
Fortalecimento da hotelaria paraibana

Eleigoes presidenciais e estaduais
Criagédo do Ministério do Turismo

Investimentos politicos em infra-estrutura, formatagdo
e comunicacéo do destino turistico Paraiba

Estratégias de comunicacéo: site, visitas
comerciais, distribuicdo de material promocional,
pacotes promocionais de feriados, adesdo as
redes sociais, outdoors, ofertas emsites de
compra coletiva

Estratégias de precificagdo: ponto de equilibrio e
analise de mercado

Maior enfoque nos segmento de negécios
Desenvolvimento de produto - restaurante
Estratégia de diferenciacdo: qualidade e
variedade dos servigos

Predominancia dos modos
Planejamento e
incrementalismo l6gico

. Contexto - . ~ -
Periodo - = Estratégias de Marketing Modo de formagéo Mudancas estratégicas
nterno erno
Investimentos para construcédo de umflat Mercado imobiliério de Jo&o Pessoa pouco aquecido
Poucas unidades do flat vendidas
Abertura do flat sob administragdo hoteleira terceirizada - . . Predominancia dos modos
. . b ferta d ios de h d Joi Estratégias de marketing desenvolvidas pela Empreendendor e
Interesse dos proprietarios emadministrar o flat ouca oferta de meios de hospedagem em Jodo administradora terceirizada P’|) " )
Desvinculacio da administradora hoteleira terceirizada Pessoa anejamento
Transicdo da administracdo e configuragdo de umflat para
hotel
Inicio das atividades do hotel sob administragéo familiar Eleicdes Municipais Desenvolvimento de produto: Hotel
Elaboragdo do plano de marketing Alta do délar Segm.entagao de rTle.rcado: Turismo de sol e praia
e Turismo de negécio e eventos
Reunies semanais para discusséo de planos de acéo com - Acordos comageéncias e operadoras turisticas N .
1999 |coiTe estratégico Ataques terroristas no EUA Retomada da administraco do
2010 flat pela familia

Quadro 8: Sintese do contexto, estratégias de marketing, modos de formacao da estratégia e mudancas estratégicas do Hotel Gama
Fonte: Elaboragdo propria (2011)
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4.1.3 Hotel Delta

O Hotel Delta pertence a uma rede pernambucana de Hotéis. Em 1997, expandiu suas
atividades para o Estado da Paraiba, com uma unidade em Campina Grande, inaugurada no
ano de 1997, e outra em Jodo Pessoa, implantada no ano de 2004.

O Hotel esté localizado, estrategicamente, em uma das principais avenidas da cidade
de Jodo Pessoa, a poucos metros da praia e disponibiliza de 80 apartamentos, equipados com
mesa de trabalho, internet banda larga e TV a cabo. Dispde de diversas opc¢des de lazer, como
piscina adulto e infantil, com hidromassagem para 08 pessoas e, em periodos especificos,
também oferece recreacdo infantil, sala de massagem, sala de ginastica com personal trainer
(servigo opcional), sala de jogos e loja de souvenir com artigos regionais.

Entre os servigos, o Hotel Delta oferece transfer Aeroporto Castro Pinto/Hotel, servigo
de concierge com diversas opcOes de passeios, aluguel de veiculos, marcacdo de passagens.
Entre os servicos especiais, disponibilizados para atender ao hospede executivo, oferta uma
sala de business center, com computadores com acesso a internet banda larga cortesia, uma
sala de reunides com capacidade para até 20 pessoas. Conta ainda com outra sala de reunifes
com capacidade para até 08 pessoas, com mesa de trabalho oval, servico exclusivo de coffee-
break personalizado, servi¢co de apoio com secretdria e servi¢os de comunicagao.

O Hotel Delta possui também toda infra-estrutura necessaria para realizacdo de
eventos, com salas que comportam de 05 a 180 pessoas, com todos 0s equipamentos
necessarios, como data-show, flip chart e servico de apoio.

Na area de alimentacéo, dispde de dois restaurantes. Um localizado no lobby do hotel,
com vista para a area da piscina, capacidade para 40 lugares, com cardapio exclusivo a la
carte, oferecendo a culinéria internacional e nordestina, além de uma vasta carta de vinhos.
Atende diariamente para almoc¢o e jantar. O segundo restaurante fica no mezanino, com
capacidade para 70 lugares, trabalha com um café da manha diferenciado, servido em sistema
de buffet. Este restaurante funciona com sistema de Buffet para almogos e jantares para
eventos e, visando a comodidade do seu hdspede, trabalha também com room-service 24

horas, atendendo de segunda a sabado.
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O Hotel Delta possui 55 funcionérios e sua estrutura organizacional esta representada

conforme organograma (Figura 7). O respondente da pesquisa foi o proprietario e diretor geral

da empresa.

Recepgao Governanga A&B

Chefe recepgédo Governanta Gerente A&B
Recepcionistas Aux. Governanta | Chefe de cozinha
Manobristas Camareiras
Mensageiros Servigos gerais
Seguranga Chefe de saldo
Estagiarios
Eventos

Figura 7: Organograma do Hotel Delta
Fonte: Hotel Delta (2011)

Diretoria

Aux. Cozinha
Chefe substituto

Padaria/doces

Gargom

Estagiarios

Contabilidade

Comercial

Ger. Comercial
Grupos

Reservas

Administrativo

Contas a Pagar
Contas a Receber

Depto Pessoal

Operacional
Manutengao Chefe manutengéo
Aux. manutengdo
Compras
Almoxarifado

Controle

Ao longo da existéncia do Hotel Delta, foi destacado apenas um periodo estratégico,

permeado por uma sequéncia de eventos que auxiliaram a caracterizacdo das principais

estratégias de marketing, os contextos e os modos de formacéo dessas estratégias.

Para esclarecer o processo de formacdo das estratégias de marketing, no Quadro 9

estdo destacados os principais acontecimentos que influenciaram o desenvolvimento destas

estratégias.
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Ano

Principais Eventos/acontecimentos

N

2004

2010

2004

Inauguragdo do Hotel Delta

Enfoque no segmento de turismo de negdcios e eventos

Estabilidade econdmica do pais

Sistema de software do Hotel

2005

Criacdo da geréncia comercial

Pequenas reformas estruturais

Chegada de novas empresas e aquecimento do comércio de Jodo Pessoa

Criacdo da marca registrada do Hotel Delta: Café da manha inesquecivel

2006

Cartdo fidelidade Hotel Delta

2007

Cartéo fidelidade do Hotel Delta automatizado

Chegada de novos de Hoteis de bandeiras internacionais

2009

Planejamento de abertura de duas novas unidades em Jodo Pessoa e Campina Grande

2010

Inicio da obra de construcdo de nova unidade em Jodo Pessoa

Planejamento de abertura de nova unidade em Recife-PE

Quadro 9: Principais eventos ocorridos no Hotel Delta no periodo de 2004 a 2010
Fonte: Elaboragdo propria (2011)

4.1.3.1 Descricao da fase unica

A tomada de decisao para abertura do Hotel Delta, em Jodo Pessoa, deu-se através da

boa receptividade do Estado da Paraiba com a primeira empresa instalada em Campina

Grande, tendo em vista que o grupo é original do Estado de Pernambuco.

No ano de 2000, o grupo realizou uma pesquisa de mercado para analisar a viabilidade

de abertura de um hotel na cidade de Jodo Pessoa que, na época, estava vivenciando o

fechamento de trés hotéis. A pesquisa, no entanto, revelou a potencialidade do crescimento do

mercado turistico de Jodo Pessoa, incentivando a criacdao desse novo hotel.

Queriamos saber se Jodo pessoa teria condicfes de abrir outro hotel. Porque nessa
época, foi um ano que fechou vérios hotéis aqui em na cidade [...]. Quando
chegamos aqui a gente tomou até um susto, um monte de hotel fechando... serd que
d& certo ou ndo? Contratamos uma empresa de consultoria, que mostrou justamente
que a cidade iria da um boom de crescimento, que é 0 que esta acontecendo hoje

(DIRETOR GERAL).

Ainda com relacdo ao contexto externo, no periodo da inauguracdo do hotel, o pais

passava por um periodo de grande estabilidade econdbmica. Grandes empresas estavam se

instalando na Paraiba e o comércio de Jodo Pessoa estava mais aquecido, trazendo uma maior

demanda de turistas a negdcios para a cidade e, consequentemente, para o Hotel Delta.
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Desde o inicio de suas operacGes, o0 enfoque foi no segmento de mercado de turismo
de negdcios e eventos, que corresponde, atualmente, a 85% da receita do Hotel, que tem se
destacado entre os melhores meios de hospedagem da cidade de Jodo Pessoa, estando
colocado entre os trés melhores hotéis da cidade, nos trés Gltimos anos pelo Guia Quatro
Rodas. Apesar de ter uma administragdo familiar, com dois irméos a frente dos negdcios na
Paraiba, sempre buscou uma gestdo profissionalizada.

Trabalhamos de maneira muito horizontal. Existe, logico, a hierarquia, 0
organograma da empresa. Isso é muito nitido para os funcionarios, eles sabem para
onde védo se dirigir no caso de algum problema, a quem se reportar ao seu trabalho.
Mas a gente trabalha de uma maneira muito tranquila e muito aberta com o
funcionério para que a gente consiga entender como funciona. [...] I1sso também é
devido a proximidade que eu tenho com os meus chefes de setor, por que como a
empresa estd muito grande, fica dificil eu conversar com todos os meus funcionarios

todos os dias (DIRETOR GERAL).

A criacdo de uma geréncia comercial trouxe uma maior profissionalizacdo ao Hotel,
que cogita a abertura de um setor especifico de marketing quando as novas unidades que estao
em construcédo estiverem funcionando. A valorizagdo da cultura regional, a preocupagdo com
a qualidade e personalizacdo dos seus servicos sdo caracteristicas marcantes que o Hotel
busca cotidianamente.

Na ocasido de sua inauguracdo, o Hotel Delta néo tinha estabelecido o setor comercial.
Pouco tempo ap6s o inicio das suas atividades, ocorreu a contratacdo de uma gerente
comercial e foi, portanto criado o setor. No entanto, o Hotel ndo tinha missao, objetivos, nem
metas delineados, bem como um planejamento estratégico das atividades de marketing a

serem desenvolvidas

A gente ndo tem [objetivos e missdo delineados]. Na verdade, ja me pediram para
implantar isso aqui no hotel, algumas empresas que a gente faz consultoria. Mas
assim, eu acho que ndo é muito minha linha de pensamento. Eu acho que a gente ndo
precisa, necessariamente, seguir o que todas as empresas seguem, para que a gente
possa trabalhar de maneira bem mais personalizada. Entdo, assim, eu acho que é
uma coisa até bacana, mas eu ndo quero aquela coisa muito plastificada dentro da
empresa, por isso que a gente ndo implantou isso aqui dentro do hotel, a gente

prefere seguir nossas proprias regras (DIRETOR GERAL).

Como explicitado anteriormente, a administragdo familiar do empreendimento,
mostrou que o proprietario, na figura do diretor geral, centraliza a maior parte das decisdes,
no entanto, apresenta também capacidade de delegar fungdes. Tal fato pode ser evidenciado
através do discurso do diretor geral, quando questionado se os funcionarios tém alguma
autonomia para tomar decisfes referentes as estratégias de marketing desenvolvidas pela

empresa.



105

Nesse ponto eu sou um pouco centralizador. Vamos dar um exemplo, a gente teve o
camarote do carnaval, que foi a macro estratégia. A partir dai, o funcionario vai
fazer o trabalho sozinho, mas a deciséo inicial tem que passar por mim. Néo é que
parta daqui, a idéia pode ndo ser minha. A operacionalizagdo é responsabilidade de
cada funcionério.

No entanto, o Hotel Delta ndo possui um planejamento estratégico formalizado das
suas acgles, como também das estratégias de marketing. Os empresarios estdo sempre em
busca de novas informac6es, novidades e tendéncias do mercado. Tal fato apresenta um estilo

de lideranca bastante empreendedor, como pode ser evidenciado no discurso do diretor geral:

N&o. A gente ndo trabalha em cima disso [plano de marketing]. A gente sempre
tenta fazer o trabalho certo e a gente tenta trazer o que tiver de mais novo, trazer o
que estd acontecendo na hotelaria nacional e internacional. Isso é até uma coisa que
poderia ser feito, mas somos uma empresa familiar, acho que a gente ndo colocou
isso em prética ainda [...] as estratégias de marketing de funcionamento do hotel, eu
particularmente, acho muito bacana. Como é uma empresa relativamente pequena, a
gente trabalha, a gente deixa muito livre para saber o que estd se criando no
mercado. Agora assim, a gente faz uma pesquisa exaustiva para saber o que
realmente esta acontecendo.

Como exemplo, pode-se destacar o comentario do diretor geral acerca de como sdo

definidas as estratégias de precificacdo, ou seja, de estabelecimento do de tarifario e a atitude

da empresa frente a negociacoes:

Aqui em Jodo Pessoa, a gente faz parte da ABIH, a gente sabe exatamente quais séo
0s nossos mais fortes concorrentes, e quais sdo as tarifas aplicadas por eles. A
estratégia do Hotel Delta é ter a mesma qualidade dos outros hotéis, porém com um
preco mais em conta. Entdo a gente esti em torno de 10% a 15% mais barato que 0s
nossos concorrentes diretos. Mas ai, a gente ndo sai dessa faixa de prego. Por que,
por exemplo, a gente ndo faz leildo de viagem. Assim, chega uma pessoa que vai
fazer um show, quer cinquenta apartamentos para a banda Y e fica negociando... Ah,
mas o Hotel X faz por R$50 reais. A gente ndo sai da nossa faixa de preco. A gente
se baseia no mercado.

O Hotel Delta foi inovador ao adotar um software de reservas em que podem ser
instalados links nas principais empresas e agéncias de viagens que o hotel tem acordos
comerciais, facilitando assim os procedimentos, no qual o agente ja faz a reserva de
hospedagem diretamente pelo programa e imprime o voucher. Isto economiza tempo e
recursos financeiros, evitando assim o trabalho de ficar ligando para o hotel, perguntando a
disponibilidade e passando fax ou e-mails para confirmar a reserva. Outra facilidade que o
hotel oferece esta relacionada ao proprio site, que possibilita aos outros clientes que ndo séo

intermediados por agéncias a fazer reservas no mesmo.
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Vale salientar que, ao longo desses anos, o hotel estd em uma busca constante por
inovacdo, buscando sempre trazer novidades do mercado e realizando constantes mudancas,

como pode ser evidenciado através do discurso do diretor geral.

[...] a gente sempre esta investindo e reinvestimento dentro do hotel por que a gente
ndo considera que um hotel vocé abre, comeca a ganhar dinheiro e acabou-se. Ele
tem que ter um reinvestimento para que ele ndo pareca um hotel velho, para que ele
atenda as novas necessidades dos clientes. Entdo, assim, a gente tenta fazer o
possivel para que a propria estrutura fisica ndo sofra grandes mudancas com o
decorrer do tempo. Mas a gente esta mudando para tentar atender as expectativas do
cliente [...]

Essas inovacBes foram desenvolvidas tanto na estrutura fisica, como a ampliacdo da
sala de ginastica, transformacédo da sauna em uma sala de massagem e investimentos em redes
de internet rapida. Podem-se citar também algumas acles estratégicas, como por exemplo,
disponibilidade de dois restaurantes, a criagdo de um farto café da manha e o cartdo fidelidade

do hotel, visando sempre a satisfacdo e comodidade do cliente.

[...] ao invés de um restaurante, trabalnhamos com dois. Um grande para café da
manh& e um menor para o0 a la carte, almogo e jantar. Por qué? Por que no café da
manhd a gente tem uma caracteristica, um dos pontos fortes do que a gente trabalha
é o café da manha da gente. Colocamos até o nome de café da manha inesquecivel.
E o melhor café da manha de Jodo Pessoa, sem sombra de duvida. Entdo todo
mundo vai tomar café no restaurante. J& almogo e jantar, o que meu cliente quer?
Chega cansado, sobe para o apartamento, conecta a internet, liga a TV e pede o
room service. Faz o pedido no quarto. Entdo assim, almogo e jantar ndo tém
necessidade de um restaurante grande, por que € um cliente que desce para o
restaurante, salvo uma ou duas pessoas para fazer uma reunido ou que ndo estdo
querendo ficar dentro do quarto. Entdo, isso é uma coisa bem especifica, desde a

abertura do hotel a gente trabalhou isso (DIRETOR GERAL).

Com a consolidacdo do mercado turistico paraibano, resultado de acGes estaduais e
municipais para divulgacdo destino “Paraiba” e “Jodo Pessoa”, novos hotéis de redes
internacionais (como a Accor, Quality Inn) e também nacionais (como, a Intercity)
instalaram-se na cidade, movimentando a area turistica de maneira positiva. Afinal, a
inauguracdo de grandes redes hoteleiras na regido demonstra o seu potencial e suas
perspectivas de crescimento. Além do mais, influenciaram mudancas e criagdes de novas
estratégias nos empreendimentos locais ja existentes, trouxeram uma maior demanda de
turistas para a cidade, tendo em vista que cada hotel desses tem um setor comercial e de
marketing responsaveis pela prospeccdo de novos clientes, aumentando a visibilidade da

cidade frente aos centros emissores.
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No mercado aqui de Jodo Pessoa h& sete anos, 0 mercado de turismo comecava a
engatinhar [...] depois veio um boom dos novos hotéis como o IBIS, Quality Inn. A,
0 que aconteceu? Eu acho que ndo sé para o Hotel Delta, mas para as empresas, a
chegada desses novos hotéis de maneira geral, foi muito salutar para o turismo aqui
de Jodo Pessoa, por que os hotéis antigos tiveram que se mexer para acompanhar a

concorréncia (DIRETOR GERAL).

Percebe-se, que o Hotel Delta, desde o inicio de suas operagfes atravessou um grande
periodo de estabilidade e crescimento. Focando sempre no seu publico-alvo, desenvolvendo
novas estratégias concep¢do de produtos, comunicacdo e direcionando suas ac¢des visando
aumentar a sua participacdo no mercado e planejando novas expansdes. Todavia, devido ao
pouco tempo de operagdo ndo foram evidenciadas mudancas estratégicas.

4.1.3.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO HOTEL DELTA

A seguir, sdo discutidos os resultados encontrados no Hotel Delta a luz do referencial

tedrico desenvolvido neste trabalho.

a) Descricéo do Contexto

A inauguracdo do Hotel Delta, em 2004, aconteceu em uma época muito promissora
para a atividade turistica. No contexto externo, em nivel nacional, o pais enfrentava uma
estabilidade econdmica, a classe “C” emergiu, passando a viajar também. Grandes empresas
se instalaram no pais e outras cresceram ainda mais. O poder de compra da populagdo
aumentou, bem como a utilizacdo do transporte aéreo e 0 acesso a informacdo através da
internet, que se tornou muito popular e uma das principais ferramentas de comunicagdo do
setor turistico.

A cidade de Jodo Pessoa, no inicio do século XXI, presenciou o fechamento de trés
meios de hospedagem, apesar de novos empreendimentos terem sido inaugurados. Mesmo
assim, a oferta hoteleira da cidade ainda era muito pequena, comparado as capitais vizinhas
Natal e Recife, dois grandes centros receptores de turistas.

Com a chegada de novas empresas no Estado e o aquecimento do comércio de Jodo
Pessoa e melhorias na infra-estrutura (de acesso, pavimentacédo, reformas na orla maritima,
revitalizacdo do Centro Historico e pragas), a cidade de Jodo Pessoa desenvolveu-se e
destacou-se no cenario turistico nacional. Vale salientar que, neste periodo, aconteceram

diversas a¢Oes promocionais realizadas pela nova gestdo do Estado, como participacdo em
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feiras de turismo e eventos nacionais e internacionais, criacdo de novos roteiros turisticos,
pesquisas de demanda turistica e desenvolvimento de material grafico promocional.

Ainda com relacdo ao contexto externo, a partir de 2007, grandes redes de hotéis se
instalam na cidade, como por exemplo, o Hotel Ibis, da Rede Accor. Em 2008, inaugurou o
Sol Mar Hotel, da rede Quality Inn e mais recentemente, em 2010, abriu um hotel na praia de
Manaira associada a rede Intercity.

As expectativas de desenvolvimento da hotelaria nacional e paraibana estdo bastante
aquecidas com os eventos da Copa de 2014 e as Olimpiadas de 2016. Desta forma, para suprir
as novas demandas que virdo, o Hotel Delta tomou providéncias que pudessem auxiliar o
alcance de vantagem competitiva, como por exemplo, cursos de inglés gratis para 0s seus
funcionarios, visando o grande nimero de turistas estrangeiros que irdo circular pelo pais e,
consequentemente, no Estado da Paraiba.

Ainda com relacdo ao contexto interno, destacam-se a criacdo do setor comercial, que
n&o existia no momento de sua inauguragéo, trazendo uma nova configuracdo ao organograma
do hotel. A instalacdo do software de reservas do hotel pode ser destacado como um
diferencial. O Hotel foi um dos pioneiros a trabalhar com um sistema que permite a
implantacdo de links nas grandes empresas parceiras e agéncias de viagens para que 0S
clientes e agentes possam fazer as reservas diretamente pelo programa, no qual o usuério ja vé
a disponibilidade do hotel, emite o voucher e efetua a sua reserva de modo répido, facil e
econbmico. No proprio site do Hotel é possivel ainda que o cliente verifiqgue a
disponibilidade, o tarifario da época e efetue a sua reserva.

Apesar da centralizagdo das decisdes, percebe-se, no depoimento diretor geral, uma
grande capacidade de delegar funcdes. Quando tém uma nova idéia, relinem-se, criam a
estratégia e a partir dai distribuem as atividades para seus funcionarios. Destaca-se como
ponto positivo a abertura do diretor geral para escutar as idéias de seus funcionarios e confiar-
Ihes a execucgdo das estratégias, tendo em vista que seria impossivel que apenas uma pessoa
pudesse criar e desenvolver as agoes.

A relacdo de abertura da gestdo estratégica com a gestdo operacional permite ao Hotel
uma maior integracdo entre os setores do hotel, possibilitando o acompanhamento das
atividades, reducdes de erros e desenvolvimento de capacidades que permitam a organizacao
a responder algum tipo de atribulagdo de maneira mais rapida e eficiente.

Percebe-se, portanto, que 0s contextos internos e externos tém relacdo direta com a
formacdo das estratégias, conforme apregoado por Pettigrew (1987) e o desenvolvimento das

estratégias de marketing estdo interligadas nestes contextos, auxiliando a empresa a adquirir
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posicdes defensaveis através de estratégias que estejam de acordo com as demandas do
mercado (WIND; ROBERTSON, 1983). Os contextos ndo funcionam como entraves para o
desenvolvimento de estratégias, mas sim como propulsores de novas agdes por parte da

empresa.

b) Estratégias de marketing

Na ocasido de sua inauguracdo, o Hotel Delta ndo tinha estabelecido o setor comercial.
Pouco tempo ap6s o inicio das suas atividades, ocorreu a contratacdo de uma gerente
comercial e foi, portanto criado o setor. No entanto, o Hotel n&o tinha misséo, objetivos, nem
metas delineados, bem como um planejamento estratégico das atividades de marketing a
serem desenvolvidas.

Percebe-se, portanto, que esse comportamento vai ao encontro das opinides de certos
autores como Greenley (1989), que afirma que o delineamento da misséo e objetivos auxiliam
as empresas a desenvolverem seu planejamento estratégico, assim como Varadarajan e
Jayachandran (1999) e Ferrell e Hartline (2006), que defendem a importancia do
planejamento de marketing dentro de uma organizacao, que leva a empresa a interagir com 0s
ambientes e nortear suas decisfes em busca de alcancar vantagens competitivas. Neste caso,
mostrou-se ser possivel adquirir essas vantagens, destacar-se no mercado Ssem
necessariamente ter um plano de marketing formalizado.

O Hotel Delta foi concebido dentro de uma proposta de atender ao segmento de
turismo de negdcios e eventos, tendo em vista que na época, havia uma grande demanda desse
publico para a cidade e ndo existia um hotel voltado para esse segmento. Porém, essa escolha
traz na formatacdo do produto uma série de detalhes que sdo fundamentais para satisfazer as
necessidades dessa demanda, como por exemplo, agilidade no check in e check out,
oferecimento de produtos diferenciados como restaurante no proprio hotel, room service 24
horas, sala de reunides, centro de convencdes totalmente equipado, entre outros servicos de
salas equipadas com computadores e internet banda larga, mesa de trabalho nos quartos,
acesso a internet sem fio e TV a cabo.

A escolha do segmento em que se vai trabalhar € crucial para o
desenvolvimento do produto, tendo em vista que todos os esforgos estdo voltados para
oferecer o produto adequado ao cliente correto, corroborando com a opinido de diversos
autores (HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERREL;
HARTLINE, 2006; PESONEN; LAUKKANEN; KOMPPULA, 2011; LENGLER; VIEIRA,
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FACHIN, 2002; TOLEDO; SIQUEIRA) e ainda definindo estratégias alinhadas as
necessidades do mercado consumidor em que a empresa atua (WIND, ROBERTSON, 1983),
garantindo assim atingir os propdsitos das estratégias de marketing, ou seja, adquirir
vantagens competitivas e entregar valor ao cliente (WEBSTER, 1992).

Quanto as estratégias de produto, podem ser destacados o desenvolvimento de um
empreendimento estruturado para atender ao publico ao qual se destina, oferecendo diversos
tipos de suites, equipados com cafeteira, atendimento exclusivo, outros sdo voltados ao
publico feminino que a cada dia desponta no mercado de trabalho e outras suites do tipo vip,
com 117 m2. O hotel Delta deu uma énfase na qualidade e variedade dos servigos oferecidos,
buscando a completa satisfacdo dos seus hospedes. O especial tratamento dado a formatacédo
do produto, ou seja, doas apartamentos e servicos de hospedagem, sdo elementos essenciais
para a criacdo das estratégias de marketing de produto (BIGGADIKE, 1981; HOOLEY;
SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2003; FERREL;
HARTLINE, 2006).

Dentre as estratégias de diferenciacdo desenvolvidas pelo Hotel Delta, podem-se
destacar primeiramente o atendimento, com servigcos personalizados, na qual o funcionario
busca estar proximo ao cliente e satisfazer todas as suas necessidades. A inovacdo é o
segundo ponto a ser destacado. O diretor geral vive em uma continua busca por melhorias
nos servicos, trazendo as novidades que vao surgindo no mercado, desenvolvendo pequenas
mudancas na estrutura do hotel, seja em decoracéo, troca de equipamentos, entre outros. Outra
grande caracteristica diferenciadora € o foco na manutencao de clientes.

Para isso, criou um cartdo fidelidade magnetizado, que traz todas as informacGes dos
seus clientes e torna-se um grande banco de dados para a organizacdo, que conta atualmente
com mais de dois mil associados. Outra estratégia diferenciadora consiste no envio de um e-
mail assinado pelo diretor geral no momento da saida do cliente hotel, pedindo um feedback
da experiéncia de hospedagem no Hotel Delta.

Estas estratégias de diferenciacdo criam no cliente percep¢des imediatas acerca da
organizacdo e da concorréncia (MACHADO NETO; GIRALDI, 2008; FERREL,;
HARTLINE, 2006), ou seja, a busca pela fidelizacdo do cliente torna-se um dos principais
objetivos da empresa. Além destas estratégias de diferenciacdo adotadas pelo hotel, destacam-
se ainda o oferecimento de um vasto café da manh, trazendo elementos da cultura regional,
com servico de buffet e garcons circulando pelo sal&o servindo os clientes também, embalados
ao som musica ao vivo (piano) e a instalacdo do sistema de reservas do hotel nas principais

agéncias e empresas que possuem envio de grande fluxo de hospedes. A partir deste software,
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é possivel fazer as reservas diretamente e imprimir o voucher, otimizando tempo e agilizando
as reservas.

O Hotel Delta esta entre os trés melhores hotéis da cidade de Jodo Pessoa eleitos pelo
Guia Quatro Rodas. A manutencdo de caracteristicas regionais, seja na decoracdo e na
hospitalidade do povo nordestino e o atendimento personalizado, s&o as principais estratégias
de posicionamento desenvolvidas pelo Hotel Delta. Vale salientar, que, conforme diversos
autores (GREENELY, 1989; HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER; ARMSTRONG,
2003; FERREL; HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER, 2006; KALAFATIS; TSOGAS;
BLANKSON, 2000), o posicionamento estd diretamente relacionado a criagdo de uma
imagem mental dos clientes em relagdo aos beneficios proporcionados pelos produtos ou
servicos, podendo estes ainda ser reais ou imaginarios.

As estratégias de precificacdo adotadas pelo Hotel Delta foram definidas através de
analise de mercado, em que ele busca tomar conhecimento das tarifas que estdo sendo
aplicadas pelos seus concorrentes diretos e oferece 0 mesmo tipo de servigo com tarifas entre
10% a 15 % mais baratas.

Estas estratégias de precificacdo encontradas no Hotel Delta corroboram com a
opinido de Kotler e Armstrong (2003) e Ferrell e Hartline (2006), quando se referem que as
organizacOes devem estar por dentro dos precos aplicados pela concorréncia para que a
empresa possa estabelecer agcdes que a mantenham competitiva no mercado, sem contar ainda
que os precos também sdo determinantes para o posicionamento do produto no mercado.

No que diz respeito as estratégias de distribuicdo, mais especificamente a gestdo de
suprimentos do hotel, existem dois funcionarios do setor de almoxarifado que se reportam a
geréncia operacional e de alimentos e bebidas que tomam conta dessa parte. Quanto as
parcerias com empresas e com agéncias que funcionam dentro de grandes companhias, as
negociacges sao realizadas pela geréncia comercial e pelo diretor geral.

As principais estratégias de comunicacdo desenvolvidas pelo Hotel Delta foram:
instalacdo de software de reservas nas agéncias e empresas com grande fluxo de clientes;
visitas comerciais para prospeccao de novos clientes; acordos com agéncias de viagens; fan
tours; acdes em grandes agéncias nacionais com oferecimento de coffe breaks aos agentes de
viagens; parcerias com grandes empresas e companhias aéreas; comemoracdo do Dia da
Mulher; camarote vip no Folia de Rua; criagdo de um jornal institucional do Hotel;
desenvolvimento de material gréafico; desenvolvimento de programa de sustentabilidade;

participacdo em feiras nacionais e internacionais e desenvolvimento de workshops.
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Depois de identificadas as principais estratégias de marketing do Hotel Delta, séo
discutidas, no préximo tépico, os modos de formacéo dessas estratégias.

¢) Modos de formacao de estratégia

O processo de formacdo das estratégias de marketing desenvolvidas pelo Hotel Delta,
durante os seus seis anos de existéncia, apresentou caracteristicas predominantes do modo
empreendedor (MINTZBERG, 1973), determinadas principalmente pela orientacdo ativa,
lideranca na busca constante de aproveitar oportunidades provenientes do ambiente, em que
as estratégias sdo elaboradas visando evitar incertezas e permitindo o aparecimento de
estratégias emergentes (MINTZBERG; WATERS; 1985). Neste caso de estudo,

As estratégias de marketing adotadas pelo Hotel Delta, em sua maioria, foram
desenvolvidas pela diretoria geral, embora a lideranca exercida nesse hotel tenha uma acao
aparentemente centralizadora, se posicionam de modo aberto a escutar idéias e propostas dos
seus funcionarios.

A gestdo da organizacdo optou por ndo estabelecer nenhum tipo de missdo ou
objetivos a serem alcancados pela empresa, nem tampouco criou um planejamento formal de
marketing, no intuito de ndo engessar as acdes da firma e permitir que a empresa estivesse
disponivel para aproveitar as oportunidades que aparecessem.

Desde o inicio de suas operacdes até os dias atuais, o Hotel Delta foi diretamente
influenciado pelos contextos interno e externo (PETTIGREW; 1987) e suas acBes foram
apresentando uma continuidade de suas atividades (MINTZBERG, 1978). A medida que
novos acontecimentos surgiam, novas estratégias iam sendo tragadas.

Destarte, 0 modo de formacdo das estratégias de marketing do Hotel Delta, em sua
maioria, podem ser classificadas como sendo do tipo impostas, ou seja, as estratégias
surgiram como uma forma de responder ao ambiente. Este tipo de formacdo de estratégia é
originada no ambiente em que a empresa esta inserida, seja respondendo a algum padréo ou
através de uma imposicdo direta ou indireta. Estas estratégias tém um carater mais emergente,
surgem sem ser previamente planejadas, mas podem ser absorvidas pela organizagéo,
tornando-se assim deliberadas.

Como exemplos de formacdo de estratégias do tipo imposta podemos citar as
estratégias de segmentacdo, de diferenciagcdo, posicionamento, precificacdo e produto. A
escolha do segmento de turismo de negécios e eventos foi fortemente influenciada pelo

contexto externo, tendo em vista que havia grande demanda desse tipo de turista na época e
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nédo existia nenhum hotel totalmente voltado para esse segmento. O Hotel Delta aproveitou
essa oportunidade do mercado e antecipou-se, escolheu esse segmento de mercado e
desenvolveu um hotel voltado para este publico-alvo.

Da mesma forma, os precos sdo balizados através da concorréncia, na qual o hotel
busca oferecer os mesmos servigos de hospedagem, com a mesma qualidade, procurando
diferenciar-se atraves da diversificacdo e personalizacdo dos servicos, tentando assim criar
uma imagem positiva na mente dos seus clientes, fazendo-os voltar e a preferir 0s servicos do
Hotel Delta ao invés dos outros.

Um exemplo de estratégia de comunicacdo que foi desenvolvida através da imposicéo
direta do ambiente € o carnaval. O Hotel fica localizado numa das principais avenidas onde
acontecem o carnaval da cidade, e a rua fica interditada. O Hotel organizou, portanto, um
camarote para seus hospedes, com direito a camisetas, bebidas e alimentacdo. Essa acdo fez
muito sucesso e passou a ser desenvolvida nos anos seguintes.

Em contrapartida, as estratégias de distribuicdo do Hotel Delta, possuem uma
caracteristica de formacédo de estratégia do tipo guarda-chuva. A gestdo dos suprimentos do
hotel é desenvolvida por funcionarios do almoxarifado, que tem de submeter as ordens da
geréncia operacional e de alimentos e bebidas, em alguns casos especificos que envolvem
alimentos. E quanto a realizacdo de parcerias com empresas e agéncias e estabelecimento de
acordos comerciais, essas acdes sdo feitas pela geréncia comercial e quando envolvem
grandes acordos, o diretor geral também participa das decisdes. Percebe-se, portanto, que as
estratégias de formacdo do tipo guarda-chuva representam a visdo derivada de uma lideranca
central, porém esta lideranca ndo detém o controle da realizacdo destas, sendo outros
individuos responsaveis por buscé-las.

Apds as andlises de como foram moldadas as estratégias de marketing no Hotel Delta,
seriam discutidas as mudancas estratégicas vivenciadas pela organizacdo. No entanto, durante
todo o seu periodo de existéncia, a empresa nao passou por nenhum periodo de transformacao
fundamental, ndo sendo possivel assim desenvolver nenhum tipo de analise referente a essa
questao.

O Quadro 10, a seguir, traz a sintese de todas as estratégias de marketing
desenvolvidas no Hotel Delta, apresentando, dessa forma, o contexto, os modos de formacao

dessas estratégias e as mudancgas vivenciadas pela empresa.
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Contexto

funcionarios

Baixa oferta de meios de hospedagemem Jodo
Pessoa

Chegada de novas empresas emJodo Pessoa,
melhoria do comércio

Melhoria da infra-estrutura de Jo&o Pessoa
(acesso, orla, pavimentagdo, revitalizacdo do
Centro Historico)

Chegada de novos hotéis na cidade (redes
nacionais e internaiconais)

Ascencdo do cenario turistico brasileiro (Copa
2010 e Olimpiadas 2016)

promocionais emagéncias e operadoras; parceiras com
empresas aereas; comemoragdo do dia da mulher,
camarote no carnaval, criacdo de jornal institucional;
desenvolvimento de programa de sustentabilidade;
desenvolvimento de material gréfico; participacdo em
feiras nacionais e internacionais e workshops.

Perfodo Estratégias de Marketing Modo de formagao Mudangas
Interno Externo estratégicas
Criacdo do setor comercial Estabilidade econdmica do pais Estratégias de Segmentagdo: Turismo de negocios e
eventos
Estratégias de Diferenciagdo: atendimentos e servigos
Software de reservas Aumento do poder de compra da populagdo personalizados, inovacao, manutenca de clientes,
criagdo de cartdo fidelidade
Maior acesso a informagao por parte dos Estratégias de Posicionamento: estar entre os 3
Reservas pelo site do hotel consumidores melhores hotéis da cidade, manutencéo de
caracteristicas regionais e atendimento personalizado.
Realizacéo de pequenas reformas Popularizacéo da internet Estratégias de Produto: estruturagdo adequada para
atender ao publico de negdcios, agilidade no
atendimento.
Treinamento constante dos funcionarios Ascensao da classe "C" Estratégia de precificacdo: analise de mercado.
Administracdo familiar Aumento da utilizagdo do transporte aéreo Estratégia de distribuicdo: desenvolvidas pelos N30 Houve
funcionérios do almoxarifado. o mudancas
2004 22010 Execucdo de projetos de ampliacdo da empresa |Instalagdo/ crescimento de grandes empresas no  |Estratégias de Comunicacéo: instalagdo de software de Predominancia do estratégicas
como langamento de uma nova marca pais reservas do hotel nas principais agéncias de viagens modo Empreendedor Periodo de
Bom relacionamento entre diretor e demais Fechamento de hotéis em Jodo Pessoa do pais; visitas comerciais; fan tours; acoes estabilidade

Quadro 10: Sintese do contexto, estratégias de marketing, modos de formacg&o da estratégia e mudancas estratégicas do Hotel Delta.
Fonte: Elaboracéo Prdpria (2011)
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4.2 Analise cruzada dos casos

A anélise cruzada dos casos foi desenvolvida por meio da comparacdo dos
resultados obtidos nos trés empreendimentos investigados. Os dados foram agrupados
em temas ou categorias comuns aos trés casos, selecionadas de conforme os objetivos
desta pesquisa. Sendo assim, as quatro categorias utilizadas para abordar a analise
cruzada dos dados foram:

Contexto;

Estratégias de marketing;

Modos de formacdo de estratégia;

Mudancas estratégicas.

4.2.1 Contexto

Em relacdo ao contexto, os hotéis pesquisados apresentaram algumas
semelhangas e algumas particularidades que merecem ser destacadas. Devido ao fato de
terem sido inaugurados na mesma época (1999), os Hotéis Beta e Gama foram
influenciados por situacdes semelhantes em seus contextos externos: a baixa oferta de
meios de hospedagem em Jodo Pessoa, incentivos fiscais governamentais, o destino
turistico ‘“Paraiba” ndo estava consolidado e a area de turismo apresentava-se
promissora para investimentos na area. Ambos exploraram os segmentos de turismo que
mais destacavam na época, o turismo de sol e praia e negdcios e eventos, tendo em vista
que eram turistas deste segmento que mais visitavam a cidade.

J& o Hotel Delta, inaugurado em 2004, também foi influenciado pelo contexto
externo. Todavia, de forma diferente dos demais hotéis estudados, vez que as
caracteristicas dos eventos do ambiente eram préprias para o periodo de sua existéncia,
tais como: estabilidade econdmica nacional, incremento do turismo domeéstico,
popularizacao da internet, chegada de novas empresas em Jodo Pessoa, maior utilizagdo
do avido como meio de transporte, maiores incentivos governamentais para
desenvolvimento do turismo, pois 0 destino “Paraiba” passou a ser mais divulgado,

recebendo mais turistas. O Hotel Delta investiu no segmento de turismo de negdcios e
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eventos, aproveitando a oportunidade da escassez de meios de hospedagem na cidade
voltados para esse segmento.

Todos os hotéis foram beneficiados com os avancos tecnoldgicos, como a
internet e suas inovacGes como facilidades de reservas e comunicacfes; com as
mudancas politicas tanto nas esferas municipais, estaduais e federais, entre outras
mudangas de cunho social, politico e econémico, vivenciado ao longo de suas
trajetorias.

Desta forma, percebe-se que as empresas aproveitaram oportunidades
(PETTIGREW, 1987), interagindo com o mercado (GREENLEY, 1989) e com
caracteristicas do modo empreendedor de formacao de estratégia (MINTZBERG, 1973)
no direcionamento das suas acOes referentes as atividades de marketing. Destaca-se
ainda a visdo de Pettigrew (1987) e Hitt, Ireland e Hoskinsson (2003), quando
asseguram que a formacdo das estratégias pode ser influenciada por fatores politico,
econdmico, social e tecnoldgico.

Com relagdo ao contexto interno, destaca-se a administragcdo do tipo familiar
predominante nos trés estabelecimentos. Nos Hotéis Beta e Delta percebe-se,
claramente, uma maior centralizacdo do poder nas méos dos proprietarios, que estavam
sempre a frente das decisdes referentes as atividades de marketing. J& no Hotel Gama,
existe uma distribuicdo do poder, salientando que as ac¢Oes e decisdes de marketing sdo
desenvolvidas pelo gerente comercial.

E importante destacar que os trés hotéis, os quais ndo tém um setor de marketing
especifico, apresentaram comportamentos distintos com relacdo ao planejamento de
marketing. O Hotel Beta iniciou suas operacGes sem um planejamento de marketing.
Este apenas veio a ser instituido sete anos apds sua inauguracdo, quando a empresa ja
estava consolidada e buscando seu crescimento. O Hotel Gama ja iniciou suas
operacOes com o planejamento estratégico de marketing definido, em que todas as suas
acOes realizadas de acordo com esse planejamento e com o constante acompanhamento
dos resultados.

Esses achados estdo em consonancia com os discursos de Greenley (1989),
Varadarajan e Jayachandran (1999) e Ferrell e Hartline (2006) acerca da importancia do
planejamento de marketing no direcionamento das ac6es, interacdo com os ambientes e
a manutencéo de vantagens competitivas.

Com relacdo ao Hotel Delta, as suas a¢Oes de marketing néo estdo definidas em

um planejamento estratégico formalizado. Os empresarios se mantém em constante
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busca por novas informacdes, tendéncias, inovagdes e novidades do mercado e a partir
dai, decide o que deve ser feito. Tal atitude demonstra uma preocupacgdo por parte da
diretoria em ndo engessar as atividades a serem desenvolvidas, deixando a empresa e 0s
funcionarios abertos as oportunidades. Esta posi¢cdo adotada pelo Hotel corrobora com
Mintzberg e Waters (1982; 1985), Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2000) e Quinn
(2001), em que a estratégia pode ser formulada por outros meios que ndo o de
planejamento.

De modo geral, percebeu-se que as atividades de marketing sdo influenciadas
diretamente pelo ambiente, porém, observou-se uma grande influéncia do contexto
externo sob o contexto interno, em que as empresas precisavam estar constantemente
ligadas as mudancas sociais, econdmicas, sociais e tecnoldgicas para manterem-se
orientadas e na disputa por vantagens competitivas. Essa questdo reforca os achados da
literatura (PETTIGREW, 1987; ROMANELLI; TUSHMAN, 1994; MINTZBERG;
ALHSTRAND; LAMPEL, 2000) acerca de como as pressdes e mudangas ambientais
pressionam a formulacdo de novas estratégias, assim como mudancas na estrutura das
firmas.

Como forma de sintetizas os achados da pesquisa, € apresentado, no Quadro 11 a
seguir, 0s contextos interno e externo em que foram desenvolvidas as principais
estratégias de marketing dos Hotéis Beta, Gama e Delta. Vale salientar, ainda, que 0s
termos destacados em negrito referem-se aos elementos dos contextos que apresentaram

semelhancas entre 0s casos pesquisados.
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Contexto em que foram desenvolvidas as estratégias de marketing

Hotel Beta

Hotel Gama

Hotel Delta

Contexto Interno
Administracdo familiar;
Recursos financeiros proprios para investir;
Formacdo dos setores e geréncias;
Ampliacdo do nimero de funcionérios;
Criacéo do setor de licitagBes;
Diminuicao do foco do segmento de negdécios;
Formalizacdo do setor comercial,
Criacdo do planejamento estratégico de marketing;
Criacgdo da locadora de carros dentro do hotel;
Pouca infra-estrutura de RH para a locadora;
Fechamento da locadora de veiculos;
Planejamento de marketing x disponibilidade de verbas;
Necessidade de ampliacdo de Uh’s;
Aumento da ocupacéo do hotel e faturamento;
Melhoria continua da infra-estrutura do hotel;
Contexto externo
Baixa oferta de meios de hospedagem;
Incentivos fiscais governamentais;
Acesso a financiamento bancario;
Questdes legais para construgdo a beira-mar;
Chegada de novos hotéis na regiéo;
Alta do délar;
Aumento do turismo doméstico;
Faléncia da Soletur;
Periodo de chuvas na alta estacao;
Criacdo do Ministério do Turismo;
Fim da classificacdo hoteleira por estrelas;
Mudancas na economia
Popularizacéo da internet
Mudancas de governo municipal, estadual e federal.

Contexto Interno
Estrutura administrativa familiar;
Investimentos para construcdo de um flat;
Poucas vendas das unidades do flat;
Abertura do flat sob administracdo hoteleira
terceirizada;
Desvinculagéo da administradora hoteleira
terceirizada;
Transicdo da configuracdo de flat para hotel;
Setor comercial formalizado;
Elaboracéo do plano de marketing;
Reunides semanais para acompanhamento do plano de
marketing;
Planejamento baseado em estatisticas e avaliagcdo dos
resultados;
Incerteza do destino turistico “Jodo Pessoa”
Melhorias na infra-estrutura do hotel;

Contexto Externo
Mercado imobiliario da cidade pouco aquecido;
Pouca oferta de meios de hospedagem;
Elei¢cbes municipais, estaduais e federais;
Alta do doélar;
Aumento do turismo doméstico;
Criagéo do Ministério do Turismo;
Fortalecimento da hotelaria paraibana;
Investimentos governamentais em infra-estrutura,
formatagdo e comunicagdo do destino turistico
“Paraiba”.

Contexto Interno
Administracéo familiar;
Criacao do setor comercial;
Desenvolvimento de software de reservas;
Reservas feitas através do website;
Realizacdo de reformas nos hotel e renovacéo da
decoraco;
Treinamento constante dos funcionarios;
Planejamento e execuc¢do de projetos para ampliacdo
da empresa com o langcamento de uma nova bandeira;
Bom relacionamento entre a dire¢do e 0s demais
funcionérios;

Contexto Externo
Estabilidade econdmica do pais;
Aumento do poder de compra da populagéo;
Maior acesso a informagao por parte dos
consumidores;
Populariza¢do da internet;
Ascensdo da classe “c”;
Aumento da utilizacdo do transporte aéreo;
Baixa oferta de meios de hospedagem em Jo&o
Pessoa;
Fechamento de hotéis em Jodo Pessoa;
Chegada de novas empresas em Jodo Pessoa;
Melhoria do comércio de Jodo Pessoa;
Melhoria na infra-estrutura de Jodo Pessoa;
Chegada de novos hotéis na cidade;
Ascensdo do mercado turistico brasileiro (Copa 2014 e
Olimpiadas 2016).

Quadro 11: Sintese dos contextos interno e externo dos Hotéis Beta, Gama e Delta

Fonte: Elaboragéo propria (2011).
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4.2.2 Estratégias de Marketing

Nos que diz respeito as estratégias de marketing desenvolvidas pelos
empreendimentos pesquisados, destaca-se que os Hotéis Beta e Delta realizaram uma
pesquisa de mercado prévia para avaliar a viabilidade de construgdo de um novo meio
de hospedagem em Jodo Pessoa. Tal acdo esta de acordo com a visdo de certos autores
(WIND; ROBERTSON; 1983; FERRELL; HARTLINE, 2006) no que diz respeito a
necessidade de evitar incertezas e prejuizos ao fazer investimentos e, ainda, orientar-se
para 0 mercado, ao oferecer produtos e servicos focados de acordo com a demanda
existente (DAY, 1994; WOODRUFF, 1997).

Quanto ao segmento de mercado escolhido, os Hotéis Beta e Gama escolheram
0s segmentos de turismo de negdcios e eventos e turismo de sol e praia, aproveitando a
grande demanda desse tipo de turista na época em que foram inaugurados. No entanto,
apenas o Hotel Delta optou por trabalhar com apenas um segmento de mercado, o
turismo de negocios e eventos, desenvolvendo todos os seus produtos e servigos focados
nesse tipo de cliente. Percebe-se, portanto, que a escolha do segmento de mercado
torna-se importante para empresas para que possam oferecer o produto adequado ao
cliente correto (GREENLEY, 1989; HOOLEY; SAUNDERS, 1996; KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER, 2006;
LENGLER, VIEIRA; FACHIN, 2002; TOLEDO; SIQUEIRA, 2001; PESONEN;
LAUKKANEN; KOMPPULA, 2011).

As estratégias de posicionamento adotadas pelos hotéis estavam bastante
relacionadas a configuracdo do produto. Cada hotel buscou configurar a sua estrutura e
seus servicos de acordo com o publico-alvo selecionado. Porém, faz-se necessario
destacar o reposicionamento de mercado (FERRELL; HARTLINE, 2006) adotado pelo
Hotel Beta quando a classificagao hoteleira por estrelas foi extinta.

O Hotel Beta, que era classificado como um quatro estrelas, passou a vender
seus produtos como sendo um trés estrelas de categoria superior. Tal atitude teve o
intuito de surpreender seus clientes e superar as expectativas quando 0s mesmos
chegassem ao hotel, acreditando estarem recebendo muito mais do que haviam pago e,
assim, aumentando sua satisfacdo (GREENLEY, 1989; HOOLEY; SAUNDERS, 1996;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006; KOTLER; KELLER,
2006; KALAFATIS; TSOGAS; BLANKSON, 2000).
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As principais estratégias de diferenciacdo de mercado empreendidas pelos hotéis
pesquisados foram os esfor¢os em oferecer a maior variedade e qualidade nos servicos,
bem como a personalizacéo no atendimento. Com relacéo a personalizacdo, destaca-se a
estratégia do Hotel Delta ao criar um cartéo fidelidade magnetizado, que serve como um
banco de dados para a empresa com informacdes e preferéncias dos seus clientes e
também como uma eficaz ferramenta de manutencdo de clientes. Outra estratégia de
diferenciacdo desenvolvida pelo mesmo hotel foi o envio de um e-mail assinado pelo
diretor do hotel para os hospedes ap0ds o check out, agradecendo a visita e pedindo uma
avaliacdo dos servigos prestados. Antes, esse e-mail era assinado pelos recepcionistas,
porém, quando passou a ser enviado pelo diretor o nimero de respostas recebidas
aumentou vertiginosamente.

Para o estabelecimento dos precos e montagem do tarifario, os Hotéis Gama e
Delta aplicam, principalmente, a analise de mercado. O Hotel Gama se baseia ainda no
estudo do ponto de equilibrio e o Hotel Beta realiza o estudo operacional dos custos e
uma progressdo das suas metas a serem atingidas. Percebe-se o cuidado na concepgéo
das acdes referentes a precificacdo, tendo em vista que € um dos elementos que, além de
trazer receitas para a empresa, também pode ser utilizado como referéncia para o
posicionamento (KOTLER; KELLER, 2003; FERRELL; HARTLINE, 2006;
MESQUITA; LARA, 2007).

Ja com relacdo as estratégias de distribuicdo, verificou-se nos trés hotéis
pesquisados que essas acdes ndo sdo desenvolvidas pelo setor comercial, assim como as
outras atividades de marketing, ficando a cargo de funcionarios de outros setores.

Quanto as estratégias de comunicacdo, todos os hotéis participam de feiras de
turismo, workshops, fan-tours, acordos comerciais com empresas, visitas comerciais,
desenvolvimento e distribuicdo de material grafico e websites. No entanto, € preciso
destacar algumas diferencas. O Hotel Delta ndo realiza comunicagdo de massa, suas
acOes promocionais sao totalmente voltadas para o segmento de negdcios. Ou seja, ndo
tém acordos comerciais com operadoras turisticas, somente com agéncias que atendem
ao publico corporativo, chegando a instalar um sistema de reservas do hotel nas maiores
agéncias do pais para facilitar a comunicagéo entre o hotel e o seu cliente.

O Hotel Beta e Gama aderiram as redes sociais para buscar um maior contato
com os seus clientes e ainda promover seus servicos. O Hotel Beta optou por néo
participar de promocdes em sites de compra coletiva. Por outro lado, o Hotel Gama

aproveitou esta oportunidade para promover 0 seu restaurante para o publico em geral,
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pois tinha uma baixa utilizacdo por parte dos pessoenses e também de hospedes de
outros hotéis. Percebe-se, portanto, que as a¢des promocionais desenvolvidas pelos
hotéis foram bem variadas, condizentes com 0s outros componentes do composto de
marketing, diretamente ligadas aos seus objetivos e de acordo com 0s segmentos
escolhidos, sendo possivel atingir o publico certo na busca de informar e persuadir o
cliente a utilizar seus servicos (KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTLINE,
2006; QUEIROZ; SOUZA; GOUVINHAS, 2008).

Para ilustrar, sdo apresentadas, no Quadro 12 a seguir, as principais estratégias
de marketing desenvolvidas pelos hotéis envolvidos na pesquisa. Os termos destacados
em negrito referem-se as estratégias de marketing que apresentaram semelhangas os

casos pesquisados.



Principais Estratégias de marketing

Hotel Beta

Hotel Gama

Hotel Delta

Pesquisa de mercado;

Produto: Hotel com 23 UH's — classificacéo
hoteleira: 4 estrelas

Segmentacdo: Turismo de Sol e praia e Turismo
de negdbcios e eventos;

Estratégias de precificacdo: analise
operacional dos custos e estabelecimento de
metas.

Estratégias de distribuicdo: comprar os melhores
produtos pelo melhor preco;

Estratégias de diferenciacdo: oferecer servigos
variados e sem tarifac&o.

Redirecionamento da demanda;

Exploracéo de novo nicho de mercado:
licitacOes;

Reposicionamento — classificacdo hoteleira;
Estratégias de comunicacao: Estabelecimento
de acordos comerciais com empresas,
operadoras e agéncias de turismo;
participaces em feiras de turismo,
workshops, fan-tours, folheteria e visitas
comereciais;

Estabelecimento do objetivo: Trabalhar com a
principais operadoras e agéncias de viagens do
nacionais e internacionais;

Diversificacdo do produto: locadora de carro;
Fechamento da locadora de veiculos;

Adesao as redes sociais;

Retomada do foco para segmento de neg6cios;
Acordos com operadoras da FIFA e Comité
Olimpico;

N&o participar de sites de compras coletivas

Produto: Hotel

Desenvolvimento de produto — novo cardapio
do restaurante;

Segmentacdo: Turismo de sol e praia e
Turismo de negdcio e eventos;

Maior enfoque nos segmento de negécios;
Estratégias de precificacdo: ponto de
equilibrio e andlise de mercado;
Estratégia de diferenciacdo: qualidade e
variedade dos servicos;

Estratégias de comunicagdo: Acordos com
agéncias e operadoras turisticas; site, visitas
comerciais, distribuicdo de material
promocional, langcamento de pacotes
promocionais para feriados; adesao as redes
sociais, outdoors, ofertas em sites de compra
coletiva;

Pesquisa de mercado;

Produto: Hotel

Segmentacdo: Turismo de negdécios e eventos;
Estratégias de Diferenciacdo: atendimentos e
servicos personalizados, inovacéo,
manutenc&o de clientes, criagdo de cartio
fidelidade e café da manhg;

Estratégias de Posicionamento: estar entre os 3
melhores hotéis da cidade, manutencéao de
caracteristicas regionais e atendimento
personalizado;

Estratégias de Produto: estruturacdo adequada
para atender ao publico de negécios, agilidade
no atendimento;

Estratégia de precificacdo: analise de
mercado;

Estratégia de distribuicdo: desenvolvidas pelos
funcionérios do almoxarifado;

Estratégias de Comunicacao: instalacdo de
software de reservas do hotel nas principais
agéncias de viagens do pais; visitas
comerciais; fan tours; a¢cdes promocionais em
agéncias e operadoras; parceiras com empresas
aéreas; comemoracao do dia da mulher,
camarote no carnaval, criacdo de jornal
institucional; desenvolvimento de programa de
sustentabilidade; desenvolvimento de
material gréafico; participacao em feiras
nacionais e internacionais e workshops.

Quadro 12: sintese das principais das estratégias de marketing desenvolvidas pelos Hotéis Beta, Gama e Delta

Fonte: Elaboracéo prépria (2011).
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4.2.3 Modos de formacéao de estratégia

Nos hoteis pesquisados, 0 modo de formacdo de estratégias predominante foi o
modo empreendedor (MINTZBERG, 1973). Este achado deve-se, principalmente, ao
papel dos empresérios na conducgdo dos negocios, 0s quais estavam buscando aproveitar
as oportunidades surgidas. Verificou-se, também, o que os Hotéis Beta e Gama
apresentaram caracteristicas do modo de planejamento (MINTZBERG, 1973), tendo em
vista que desenvolveram um planejamento formal de marketing. O Hotel Gama
apresentou ainda caracteristicas do incrementalismo I6gico (QUINN, 1978).

O Hotel Gama, desde o inicio de suas atividades, desenvolveu o planejamento
estratégico de marketing, elaborado anualmente e supervisionado semanalmente em
reunides para discutir o que ja foi feito, o que sera realizado e também a avaliar 0s
resultados. A partir dessas reunides semanais, das discussoes e avaliagdo dos resultados,
eram elaboradas as estratégias e atividades de marketing que iriam contemplar o
planejamento de marketing do ano seguinte. Portanto, a empresa, para planejar o0s seus
passos futuros, baseia-se nos passos que foram realizados no passado, buscando a todo o
momento evitar incertezas e, assim, programar-se da melhor maneira possivel para
atingir seus objetivos e metas.

Ademais, percebe-se uma grande influéncia dos contextos interno e externo no
desenvolvimento das estratégias (PETTIGREW, 1989). Ou seja, 0s acontecimentos do
meio em que estdo inseridos estimulam as empresas a desenvolverem novas estratégias
ou até mesmo a continuar com as que estdo em pratica. Com relacdo as estratégias de
segmentacdo de mercado, predominou as do tipo impostas, com exce¢do do Hotel Beta,
que foi do tipo empreendedora.

As estratégias de diferenciacdo e posicionamento, nos trés casos, apresentaram-
se também como do tipo impostas, assim como a maioria das estratégias de
comunicacdo. As estratégias do tipo impostas trazem consigo um cunho mais
emergente, de resposta ao ambiente (MINTZBERG; WATERS, 1985), exatamente
como nos casos analisados, em que o ambiente apresentou-se bastante dinamico e
bastante suscetivel a novas configuragdes conforme a economia, clima, questdes sociais,
politicas e tecnologicas.

Vale ressaltar que o Hotel Delta também apresentou algumas estratégias do tipo
guarda-chuva, como, por exemplo, em situa¢des de fechamento de grandes acordos, que

sdo realizados pelo setor comercial com o acompanhamento da diretoria. Ou seja, 0
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setor comercial prospectou determinado cliente, estabeleceu o contato, porém, na hora
do fechamento do acordo, a Ultima decisdo cabe a diretoria, existindo, portanto, uma
restricao.

Em relacdo as estratégias de produto, nos hotéis Beta e Gama, estas estratégias
foram do tipo empreendedoras, na qual os empresarios viram na area hoteleira uma
oportunidade de negdcio e focaram em nichos seguros do ambiente (MINTZBERG;
WATERS, 1985). Quanto ao Hotel Delta, sua estratégia de produto foi do tipo imposta,
tendo em vista que a configuraram conforme uma necessidade do mercado, ja que nédo
havia na cidade um hotel concebido para atender o pablico corporativo.

As estratégias de precificagdo desenvolvidas nos Hotéis Beta e Gama foram do
tipo planejadas, baseadas em calculos do ponto de equilibrio e metas a serem atingidas,
além da andlise de mercado. Ja o Hotel Delta baseia-se apenas na analise de mercado,
aplicando um prego um pouco menor que 0s seus concorrentes diretos, oferecendo 0s
mesmo servicos de hospedagem e qualidade, porém diferenciando-se com a
personalizacdo e agilidade do atendimento, configurando-se assim, como estratégias do
tipo impostas.

Por fim, quanto as estratégias de distribuicdo, o setor comercial dos hotéis
pesquisados ndo era responsavel direto pela gestdo da cadeia de suprimentos, como o
contato com fornecedores e distribuidores de alimentos, produtos de limpeza e
manutencdo dos estoques entre outras atividades que inerentes a area. Nos Hotéis Gama
e Delta, as acdes configuraram-se como do tipo guarda-chuva (MINTZBERG;
WATERS, 1985), em que funcionarios de outros setores eram 0s encarregados de
desenvolver esses servicos e no caso do Hotel Beta, em especifico, foram do tipo
processual (MINTZBERG; WATERS, 1985), tendo em vista que a ordem da diretoria
era que fossem comprados os melhores produtos pelo menor preco e 0s responsaveis
pelas compras estabeleciam as negociaces e a barganha de precos para conseguir
comprar 0s produtos com o menor custo possivel.

No Quadro 13, a seguir, apresentam-se 0s tipos de estratégias predominantes nos

casos analisados.
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Estratégias de Hotel Beta Hotel Gama Hotel Delta
Marketing

Segmentacgao Empreendedora Imposta Imposta
Diferenciacéo Imposta Imposta Imposta
Posicionamento Imposta Imposta Imposta
Comunicacado Imposta Imposta Imposta
Produto Empreendedor Empreendedor Imposta
Precificacdo Planejamento Planejamento Imposta
Distribuicdo Processual Guarda-chuva Guarda-chuva

Quadro 13: Tipos de estratégias predominantes nos Hotéis Beta, Gama e Delta.
Fonte: Elaboracdo propria (2011).

4.2.4 Mudanca estratégica

Apesar de serem empresas do mesmo ramo e terem tempos de existéncias
semelhantes, os hotéis participantes da pesquisa apresentaram situacdes bem diferentes
no que diz respeito as mudancas estratégicas. O Hotel Delta ndo vivenciou, ao longo
dos seus seis anos de existéncia, nenhuma mudanca estratégica, ou seja, vem passando,
desde a sua inauguracdo, por um longo periodo de estabilidade, em consonancia com o
apregoado por Rommanelli e Tushman (1994).

Ja o Hotel Beta vivenciou duas mudancas estratégicas, sendo a primeira
determinada por fatores externos (PETTIGREW, 1987), passou seis anos em
estabilidade (ROMANELLI; TUSHMAN, 1994), e vivenciou uma nova mudanca
causada por questdes internas (PETTIGREW, 1987), voltando a vivenciar a estabilidade
(ROMANELLI; TUSHMAN, 2004).

Os motivos advindos do meio externo que levaram o Hotel Beta a vivenciar sua
primeira mudanga foram os incentivos fiscais oferecidos pelo Governo do Estado na
época para a construcao de hotéis, tendo em vista que a oferta da cidade era pequena. A
possibilidade de utilizar recursos financeiros foi o outro motivo que levou a
reformulacdo do projeto de instalar uma pousada para a constru¢cdo de um hotel, pois
apenas com 0s recursos proprios que disponibilizavam na época ndo seria possivel
construir um meio de hospedagem com a configuracdo de um hotel. A segunda

mudanca estratégica, incentivada por questdes internas, aconteceu em 2006, quando o
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Hotel Beta formalizou o setor comercial e criou um planejamento estratégico que
passaria a nortear as agdes da empresa na area de marketing. Inicialmente, o
planejamento era feito mensalmente e depois passou a ser realizado anualmente.

Entretanto, o Hotel Gama, que tem 0 mesmo tempo de existéncia do Hotel Beta,
sO vivenciou uma mudanca estratégica. Esta mudanca ocorreu no inicio de suas
operacOes, motivada por fatores internos (PETTIGREW, 1987), na qual 0s proprietarios
retomaram a gestdo do empreendimento, que estava sob responsabilidade de uma
administradora hoteleira internacional. Logo ap6s essa mudanga, foi instaurado um
longo periodo de estabilidade.

As mudangas internas vivenciadas pelos Hotéis Beta e Gama foram bastante
influentes no desenvolvimento das acdes de marketing e todas as estruturas dos hotéis
tiveram que se adaptar a nova fase que surgiu. Tal achado vai ao encontro da visao de
Romanelli e Tushman (1994, p. 1141) quando alegam que “os periodos revolucionarios
pelos quais as organizacfes passam rompem com os padrdes de atividades estabelecidos
anteriormente e instalam as bases para os novos periodos de equilibrio”. Dessa forma,
as organizacOes evoluem a medida que vivenciam periodos de estabilidade pontuados
por periodos revolucionarios.

Essas mudancas estratégicas vivenciadas por estes hotéis trouxeram como
principal resultado, ajustes na configuracdo da estrutura, na organizacdo e em sua
administracdo. Com relacdo ao Hotel Beta, a estrutura foi feita de modo que pudesse ser
ampliada ao longo dos anos. No Hotel Gama, ao inves de um flat com uma estrutura
condominial, passou a funcionar um hotel. Quanto a organizacdo e administracao,
apesar de familiar, a gestdo possuia uma divisdo dos seus setores e suas geréncias
previamente estabelecidas, de modo que alcancassem o0s objetivos e metas da
organizacao.

Como forma de sintetizar os achados, é apresentado, no Quadro 14 a seguir, as

mudancas estratégicas vivenciadas pelos hotéis envolvidos na pesquisa.

Hotel/Ano | 1999 [2000(2001[2002[2003]2004[2005| 2006 [2007 2008|2009 2010

12 . . S 2 Periodo de
Hotel B p | Equil
Otel Bet | ) 1danca| "eriodo de estabilidade /Equilibrio |\ ol estabilidade/equilibrio

a
Hotel Gama ! Periodo de estabilidade / equilibrio
Mudanca

Hotel Delta Periodo de estabilidade/ equilibrio

Quadro 14: Sintese das mudancas e periodos de estabilidade vivenciados pelos Hotéis Beta, Gama e
Delta.
Fonte: Elaboragéo propria (2001)
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5 CONCLUSOES

Esta secdo apresenta as conclusfes da pesquisa utilizando os quatro objetivos
especificos (0 contexto, as estratégias de marketing, os modos de formacdo das
estratégias e as mudancas estratégicas) como norteadores para responder ao objetivo
geral, que consiste na analise do processo de formacao das estratégias de marketing em
trés empreendimentos hoteleiros localizados na cidade de Jodo Pessoa.

No contexto interno, as empresas apresentaram consisténcias no tipo de
administracdo, predominantemente familiar. No caso do Hotel Beta e Gama, o poder
estava diretamente centralizado na mao dos empresarios, enquanto que no Hotel Gama
havia uma maior distribuicdo do poder. As turbuléncias internas no Hotel Beta se
concentraram, primordialmente, no momento da formalizagéo do setor comercial.

Pode-se destacar, nos casos analisados, a grande influéncia exercida pelo
contexto externo sob o contexto interno. As estratégias de marketing foram fortemente
influenciadas por imposicoes de fatores externos, buscando, a todo o0 momento, adaptar-
se as diversas tendéncias impostas pelo ambiente, por questdes politicas, econémicas,
sociais e tecnoldgicas.

No que diz respeito as principais estratégias de marketing empreendidas pelos
Hotéis Beta, Gama e Delta, no periodo pesquisado, contemplando assim o segundo
objetivo especifico, em sua maioria, as estratégias desenvolvidas foram com relacdo a
segmentacdo de mercado, posicionamento de mercado, diferenciacdo de mercado, bem
como as estratégias referentes ao produto, a precificacdo, a distribuicdo, e a
comunicacéo integrada de marketing.

As estratégias mais numerosas foram as relacionadas a promoc¢éo, tendo em
vista que a comunicacdo integrada de marketing envolve a utilizacdo de diversas
ferramentas e, ao longo da existéncia de cada empreendimento, foram empregadas
diversas estratégias de comunicacao para que fossem atingidos o cliente certo da melhor
maneira possivel.

E compreensivel que essas estratégias de comunicaco, em particular, tenham se
sobressaido em relacdo as outras, pois a atividade turistica sofre com a sazonalidade

como também a impossibilidade de estocagem de seus servicos. Como o destino
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turistico Paraiba ainda ndo é tdo consolidado nos grandes centros emissores, como as
capitais vizinhas Recife e Natal, necessitam-se, portanto, de maiores a¢cdes nessa area.

Frente a essa peculiaridade, hd o necessario aperfeicoamento do produto,
inovando, buscando por novas tendéncias no mercado hoteleiro nacional e internacional,
no sentido de agregar maior valor, para que seus servigos se destaquem, fazendo com
que os turistas busquem o empreendimento, aumentando assim a sua ocupagdo e a
possibilidade de adquirir maiores vantagens frente a concorréncia. Vale salientar, ainda,
que todas as estratégias de marketing desenvolvidas pelos hotéis, no periodo
pesquisado, tiveram como finalidade a busca incessante para atender os clientes de
forma a satisfazer suas necessidades e desejos.

Em relacdo ao modo de formacéao das estratégias de marketing, contemplando o
terceiro objetivo especifico, o modo empreendedor predominou no processo de
formacdo das estratégias dos hotéis pesquisados. No entanto, vale destacar que, no
Hotel Gama, o incrementalismo l6gico destacou-se juntamente com o modo de
planejamento. Desde o inicio da suas operaces, este hotel desenvolveu o planejamento
estratégico de marketing. Todavia, a medida que eram elaboradas novas estratégias para
lidar com as mudancas ambientais ndo contempladas no plano inicial, estas iam sendo
incorporadas.

As estratégias do tipo impostas sobressairam nos trés casos analisados, tendo em
vista que este tipo de estratégia possui um cunho mais emergente, de resposta ao
ambiente. As estratégias do tipo empreendedoras e guarda-chuva também surgiram,
porém, em menor nudmero. No hotel Beta, diferentemente dos outros hotéis, as
formacdes das estratégias de distribuicao foram do tipo processual.

Quanto as mudancas estratégicas, encontraram-se diferencas nos achados dos
hotéis pesquisados. O Hotel Beta vivenciou duas mudancas estratégicas. A primeira
mudanca foi motivada por fatores externos, tendo em vista que receberam incentivos
fiscais do Governo do Estado para a implantacdo de um hotel, ao invés de uma pousada,
como no projeto inicial da constru¢cdo do empreendimento. A segunda mudanca
aconteceu com a formalizagdo do setor comercial, que passou a atuar de modo
planejado com a construcdo do planejamento de estratégico de marketing.

Ja o Hotel Gama, que apesar de ter o mesmo periodo de tempo do Hotel Beta,
vivenciou apenas uma mudanca estratégica, ocorrida logo no inicio das operacGes do
empreendimento, quando 0s empresarios assumiram a administragdo e transformaram o

flat em um hotel, sendo influenciada, portanto, pelo contexto interno. Quanto ao Hotel
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Delta, durante o periodo analisado, ndo passou por nenhum tipo de mudanca estratégica,
vivenciando periodos de continuidade de suas agoes.

Credita-se que a estabilidade pela qual o Hotel Gama vivenciou todos esses anos
estd diretamente relacionada a sua organizacdo e estrutura, configuradas desde a sua
inauguracao, tendo em vista que ja foi concebido no porte que tem hoje. Deve-se ainda
ao fato de que, como foi inicialmente gerido por uma administradora hoteleira
terceirizada com grande experiéncia na area, assim que a sua administracdo foi
retomada pelos proprietarios, ja havia sido vivenciada uma experiéncia de organizacéo,
estrutura e funcionamento de uma empresa hoteleira, conferindo-lhe certo know-how.

A empresa ja iniciou suas operacfes baseadas em planos formais, com metas
bem definidas, deixando poucas margens a erros e periodos de instabilidade. Os
proprietarios ja assumiram o hotel sabendo que era um ramo lucrativo, com uma
estrutura propicia para fornecer um servico de qualidade.

Com relacdo ao Hotel Beta, percebe-se que as mudangas vivenciadas trouxeram
resultados significativos na evolucdo do empreendimento. A primeira mudanca foi
crucial para que o hotel tivesse o porte atual. Por ter sido construido com apenas 23
UH’s e, ao longo de sua existéncia, ter realizado diversas ampliagdes, mostra-se a
capacidade de aprendizagem. A medida que a firma ia crescendo, a capacidade
administrativa de seus proprietarios ampliava-se proporcionalmente com a experiéncia e
0 conhecimento mais aprofundado da area. A partir da segunda mudanca estratégica o
hotel passou a vivenciar uma fase de crescimento, permitindo-lhe o alcance de suas
metas e objetivos.

Com relacdo a estabilidade apresentada pelo Hotel Delta, acredita-se que pode
ser resultado da experiéncia dos seus gestores na area de hotelaria, tendo em vista que
pertence a uma rede hoteleira com sede em Pernambuco. A posi¢do empreendedora dos
proprietéario, sempre em busca de novas oportunidades e totalmente orientadas para as
atividades que estdo desenvolvendo também apresentam-se como uma forte
contribuigdo para manutencéo da estabilidade.

Do ponto de vista tedrico e pratico, esta pesquisa trouxe implicacdes que
permitiram constatar, através dos casos analisados, que a inexisténcia do plano
estratégico de marketing ou de um setor especifico de marketing e a ndo-formalizagéo
da missdo e objetivos da empresa ndo inviabilizam a criagdo de estratégias de
marketing, a sobrevivéncia e crescimento das empresas hoteleiras no mercado. A busca

constante por informacdes, inovacdo, profissionalizacdo e qualidade na prestacdo de
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servigos fazem a diferenca na conducdo das decisbes e, consequentemente, nas
estratégias desenvolvidas.

Como previsto, as empresas, por mais que atuem no mesmo segmento de
mercado, possuem estruturas e capacidades diferentes, que véo fazé-la desenvolver
acOes, comportamentos e estratégias distintas, porém, sempre em busca de alcangarem
seus objetivos e, principalmente, alcangar vantagens competitivas sustentaveis. Desta
forma, este trabalho, ao buscar compreender o0s contextos interno e externo, bem como
as acOes e decisGes empresariais, as atitudes frente as mudancas e os periodos de
estabilidades, ajudou a esclarecer como o0s hotéis pesquisados desenvolvem suas
estratégias de marketing na busca de estabelecer e manter vantagens competitivas frente
ao acirrado mercado turistico local e regional.

Esta pesquisa ajudou a esclarecer, portanto, como as empresas hoteleiras
atuantes no mercado de Jodo Pessoa desenvolvem suas estratégias de marketing.
Contribuiu-se, dessa forma, para um maior aprofundamento teérico acerca do
conhecimento sobre o processo de formacéo de estratégias de marketing, além de prover
informacBes sobre praticas estratégicas de marketing executadas pelos gestores
hoteleiros.

Conclui-se, pois, que é primordial a compreensdo, por parte dos gestores, acerca
da importancia e influéncia exercida pelos contextos externo e interno em que os hotéis
estdo inseridos. Estes elementos irdo influenciar a formacdo das estratégias de
marketing e tomada de decisdes, no sentido de conduzir a empresa a buscar ou manter
vantagens competitivas. Além disso, a interacdo entre proprietarios, gerentes,
funcionarios e o0 setores mostrou ser decisiva para as tomadas decisdo e
consequentemente, para o processo de formacdo da estratégias de marketing nas
organizacgoes.

Apresentadas as conclusdes desta investigacao, algumas limitagdes enfrentadas e
recomendacdes para estudos futuros serdo propostas a segulir.

5.1 LimitagOes

Durante o desenvolvimento desta pesquisa alguns percalgos foram vivenciados.
A primeira limitacdo encontrada foi a inexisténcia de um setor ou departamento de
marketing responsavel pelas atividades de marketing desenvolvidas pelos hotéis. Essas

decisbes estratégicas encontravam-se concentradas nas maos dos proprietarios das
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empresas ou dos gerentes comerciais. Os outros funcionarios do setor comercial
exerciam fungdes essencialmente operacionais, 0 que inviabilizou o desenvolvimento de
um maior nimero de entrevistas, prevalecendo o auto-relato, ou seja, as estratégias
foram discutidas através da percepcao dos proprios estrategistas.

A segunda limitagdo refere-se ao pouco tempo de existéncia das empresas
pesquisadas. Acredita-se, portanto, que a analise do processo de formacao de estratégias
em empresas com maior longevidade possam trazer mais periodos estratégicos assim
como mudancas.

A terceira limitagdo encontrada foi a dificuldade de acesso aos proprietarios de
muitos hotéis, os quais alegaram falta de interesse ou de tempo para participar da
pesquisa.

A quarta limitacdo encontrada foi a falta de acesso a documentos internos das
organizacOes que fossem utilizados como dados primarios para a pesquisa documental.
Os materiais acessados foram, em sua maioria, informativos e promocionais.

A quinta limitacdo esta relacionada & abrangéncia da pesquisa, que foi

desenvolvida apenas em hotéis estabelecidos na cidade de Jodo Pessoa.

5.2 Recomendac0es para estudos futuros

A partir dos resultados alcancados, e considerando a escassez de estudos, no
ambito nacional, a respeito do tema tratado, sugerem-se novas abordagens a serem
desenvolvidas, tais como: a) investigar a influéncia da lideranga na formacdo das
estratégias de marketing; b) analisar o processo de formacdo das estratégias de
marketing em outros tipos de equipamentos turisticos como restaurantes, centros de
lazer assim como em outros setores produtivos e, por fim, c) analisar as relacdes entre

estratégias de marketing e o desempenho empresarial.
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APENDICE A

ROTEIRO DE TOPICOS PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Objetivo Geral

Analisar o processo de formacdo de estratégias de marketing em
empreendimentos hoteleiros, localizados na cidade de Jo&o Pessoa.

Objetivos Especificos

a) Analisar o contexto no qual foram desenvolvidas as estratégias de marketing.
b) Identificar as principais estratégias de marketing adotadas pelas empresas
desde o inicio de suas atividades.

¢) Analisar os principais modos de formacao de estratégias de marketing.

d) Examinar as principais mudancas estratégicas ocorridas nas organizacoes.

Perguntas Genéricas

Dados da Empresa:

- Nome

- Tempo de atuacdo no mercado

- NUmero de funcionarios

- Houve mais de um proprietario? Quantos?

- Como a empresa surgiu?

- Tracar uma breve descri¢do da trajetdria da empresa (Van de Ven, 1992; Mintzberg,
Alhstrand; Lampel, 2000; Mintzberg, 1978; 1987; 1998; Mintzberg; Waters, 1982;
1985; Quinn, 1978)

- Qual o principal fator de sucesso da empresa? Explique, por favor.

Dados do respondente:

- Nome
- Funcéo

- Tempo de empresa
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Objetivo A - Analisar o contexto no qual foram desenvolvidas as estratégias de

marketing;
Perguntas Autores
1 Como a empresa monitora 0 ambiente externo? Ferrell; Hartline (2006)
2 Como o ambiente social, econdmico, politico e competitivo influenciam | Pettigrew (1987)
nas atividades de marketing?
3 Na época abertura da empresa, como se caracterizava 0 ambiente em
termos de incerteza/estabilidade da area?
4 Como se comportou 0 mercado hoteleiro nacional e local ao longo da
existéncia do hotel?
5 Como o mercado influencia/influenciou nas atividades de marketing
desenvolvidas pela empresa?
6 Existe algum tipo de empecilho que afetou/afete o crescimento da
empresa? Qual (is)?
7 Existe algum tipo de empecilho que afete o desenvolvimento das
atividades de marketing? Qual (is)?
8 Como se configurou as relagdes de poder dentro da organizacéo ao longo
do tempo? E atualmente?
9 Como se configurou o organograma da empresa ao longo do tempo? | Pettigrew (1987)
(estrutura) Como ele estd nesse momento (Estrutura)
10 | Como ocorreu a integracdo entre os setores da empresa ao longo do
tempo?
11 | Com que freqiéncia a empresa faz reunides para discutir sobre as | Pettigrew (1987)
estratégias de marketing adotadas pela empresa? (Cultura)
12 Quais os valores (fundamentais) da organizagdo? Sempre foram os
mesmos?
Mudaram com o tempo?
13 | Como se encaram os desafios?
Como se lida com o erro?
E com a incerteza?
14 | Os funcionérios tém algum tipo de autonomia para tomar decisdes Pettigrew (1987)
referentes as estratégias de marketing desenvolvidas pela empresa? (cultura e relagbes de poder)
15 | A gestdo da area de marketing € exercida de modo diferente dos outros
setores da empresa? Explique, por favor.
16 | Quem detém o poder nas decisbes mais importantes acerca das
atividades de marketing?
17 | Como é o relacionamento do setor de marketing com os outros setores da
empresa?
18 | Outros setores se envolvem na elaboragdo das estratégias de marketing?

Como?
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Objetivo B - Identificar as principais estratégias de marketing adotadas pelas empresas
desde o inicio de suas atividades.

Perguntas Referéncias

19 | Quais séo os objetivos e missdo da empresa? Greenley (1989)

- Quando foram criados?

20 | Antes de iniciar as operagdes, a empresa desenvolveu algum | Mintzberg (1973); Ferrel; Hartline
tipo de pesquisa de mercado? (2006); Kotler; Armstrong (2003);
- Como foi desenvolvida a pesquisa de mercado? Kotler; Keller (2006); Hooley;

Saunders (1996).

21 | Qual o papel do marketing nesta empresa no inicio de suas | Ferrell; Hartline (2006); Greenley
atividades? (1989)

- E atualmente?

22 | Quais segmentos de mercado vocés trabalhavam quando a | Ferell; Hartline (2006); Kotler;
empresa foi inaugurada? (mercado-alvo) Armstrong (2003); Kotler; Keller
- Houve mudancgas nesse mercado-alvo? (2006); Hooley; Saunders (1996).
- e atualmente, quais sao?

23 | O que a empresa fez ao longo do tempo para atingir as | Wind; Robertson (1983); Webster
necessidades e desejos do seu mercado-alvo? (para entregar | (1992); Ferrell;
maior valor) Hartline (2006); Kotler; Armstrong

(2003); Kotler; Keller (2006);
Hooley; Saunders (1996); Woodruf
(1997).

24 | Qual o posicionamento adotado pela empresa ao longo de | Ferrell; Hartline, 2006; Kotler;
sua existéncia Armstrong (2003); Kotler; Keller
/como a empresa se posiciona para ser percebida pelo seu | (2006); Hooley; Saunders (1996).
cliente?

25 | Quais sdo as caracteristicas (reais) diferenciadoras dos
servigos prestados por vocés com relacdo a concorréncia? (O
que fazem/tem para se diferenciar dos demais)

26 | Fale sobre as principais estratégias referentes ao | Cook (1983); Greenley (1989);
produto/servigo. Ferrell; Hartline (2006); Kotler;

- Como elas foram desenvolvidas? Armstrong (2003); Kotler; Keller

27 | Fale sobre as principais estratégias referentes ao preco. (2006); Cook (1983)/

- Como elas foram desenvolvidas? Processo: Van de Ven (1992);

28 | Fale sobre as principais estratégias referentes a distribuicdo. | Mintzberg, Alhstrand; Lampel
- Como elas foram desenvolvidas? (2000); Mintzberg (1978; 19874;

29 | Fale sobre as principais estratégias referentes a | 1998;) Mintzberg; Waters (1982;
promoc&o/comunicacao. 1985); Quinn (1978); Indenburg
- Como elas foram desenvolvidas? (1993); Quinn; Voyer (2006).

30 | Vocés trabalham ainda com outros elementos nas | Greenley (1989).

estratégias de marketing?
Quais?
Como elas foram desenvolvidas?
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Objetivo C - Analisar os principais modos de formacéo de estratégias de marketing

Perguntas Referéncias
31 Quais eram os instrumentos ou técnicas utilizadas para | Ferell; Hartline (2006); Kotler;
identificar a necessidade dos seus clientes? Armstrong (2003); Kotler; Keller
- e atualmente, quais sd0? (2006); Hooley; Saunders (1996).
32 Quais segmentos de mercado vocés trabalhavam quando a
empresa foi inaugurada? (mercado-alvo)
- Houve mudancgas nesse mercado-alvo?
- e atualmente, quais sdo?
33 Explique como se deu o processo de selecdo do(s)
mercado(s)-alvo?
34 Existe um planejamento formal dos passos que a empresa | Mintzberg (1973).
seguiu no desenvolvimento das ag¢fes de marketing (plano de
marketing)?
- Esse planejamento sempre existiu?
- Quando foi criado?
- Como ocorreu sua construgao?
- Ocorreram mudancas nesse planejamento?
- Quais?
35 Existem ou existiram estratégias que foram planejadas, mas | Mintzberg (1978; 1987a; 1998);
ndo foram colocadas em pratica? Explique, por favor. Mintzberg; Waters (1982);
.Mintzberg, Alhstrand; Lampel
(2000).
36 Existem ou existiram estratégias que ndo foram planejadas | Quinn (1978); Mintzberg (1978;
previamente, mas que foram colocadas em pratica? Explique, | 1987a; 1987b); Mintzberg;
por favor. Waters (1982; 1985); Mintzberg;
Alhstrand; Lampel (2000)
37 Como vocé descreve o processo de formacdo das estratégias | Van de Ven (1992); Mintzberg,
de marketing na empresa? Alhstrand; Lampel (2000);
Mintzberg (1978; 1987a; 1998);
Mintzberg; Waters (1982; 1985);
Quinn (1978); Indenburg (1993);
Quinn; Voyer (2006).
38 Que recursos e capacidades a empresa dispde que permita | Woodruf (1997); Wind;

obter vantagem competitiva no mercado em que atuam?

Robertson (1983); Webster
(1992).
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Objetivo D - Examinar as principais mudancas estratégicas ocorridas nas organizacoes.

Perguntas Autores
39 | Como ocorrem as mudancgas na empresa? Mintzberg (1978; 1987a; 1998);
40 | Que fatores influenciam a ocorréncia de mudancas? Mintzberg; Waters (1982; 1985);
41 | Descreva os principais perfodos de mudanca vivenciados | Quinn (1978);: Indenburg (1993);
pela empresa, evidenciando 0s contextos interno e externo e Quinn; Voyer (2006).
suas consequéncias para o marketing. '
- Descreva os periodos de estabilidade.
- Houve inicialmente um foco de cliente, operacdes,
prestacdo de servicos que foi modificado?
- A empresa ja fez/ pensou em expansdo? Realizou ou ndo?
Por qué?
42 | Como a empresa percebeu/enfrentou as mudancas? Ferrell; Hartline (2006); Mintzberg
E atualmente? (1978; 1987a; 1998); Mintzberg;
Waters (1982; 1985); Quinn (1978);
Indenburg (1993); Quinn; VVoyer
(2006).
43 | Aconteceram mudancas na lideranca (transformagdes na | Mintzberg; Waters (1982);
lideranca)? Pettigrew (1987); Indenburg (1993).
- E no setor de marketing?
44 | Como se comportam/comportaram os lideres nos periodos de | Mintzberg; Waters (1982);
mudanca? Pettigrew (1987); Indenburg (1993).
45 | Cite as transformacdes na empresa apds as mudancas Tushman; Romanelli (1994);
Mintzberg, Alhstrand; Lampel
(2000); Tushman; Newman;
Romanelli (2006).
46 | As mudangas e transformacdes ocorridas beneficiaram as | Tushman; Romanelli (1994);
atividades de marketing? Mintzberg, Alhstrand; Lampel
- Como/em que? (2000); Tushman; Newman;
Romanelli (2006).
47 | Descreva as mudangas mais importantes ocorridas na area de | Van de Ven (1992); Mintzberg
marketing. (1978).
48 | Como a area de marketing reage/reagiu as mudangas?
49 | Que mudancas, sob a perspectiva do marketing, vocé julga | Tushman; Romanelli (1994);

necessarias nessa empresa hoje?

Mintzberg, Alhstrand; Lampel
(2000); Tushman; Newman;
Romanelli (2006).
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APENDICE B

Universidade Federal da Paraiba

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas

Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo

Fone/Fax (0 xx 83) 3216.7454

Prezado Sr. (a),

Sou Amanda de Albuquerque Queiroga, bacharel em Turismo pela Universidade
Federal da Paraiba, mestranda em Administracdo pelo Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo - PPGA/UFPB e Bolsista da Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior-CAPES. Estou desenvolvendo uma dissertacdo para
concluséo do mestrado académico na linha de pesquisa de Marketing nas Organizacdes,
cujo tema envolve O Processo de Formacdo de Estratégias de Marketing na
Hotelaria Paraibana.

Venho por meio deste expressar meu interesse em ter o (Hotel X) como objeto de
pesquisa do meu estudo por ser uma empresa que atua na Paraiba ha muitos anos,
apresentando expressiva atuagdo na area turistica, atendendo aos requisitos necessarios
para desenvolver a dissertagao.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa e o nivel de analise adotado serad o funcional, mais
especificamente o de marketing. Na fase de coleta de dados pretende-se realizar
entrevistas com executivos e funcionarios que tenham ou tiveram algum envolvimento
com a formulacdo das estratégias de marketing na organizacdo. Nosso intuito é analisar
como as estratégias de marketing sdo formuladas na organizacdo. Vale salientar ainda
que o nome da empresa ndo sera revelado e todos os procedimentos de pesquisa serao
retornados para a empresa para autorizacao da utilizacdo do material na dissertagéo.

Os dados colhidos resultardo em um relatério de pesquisa que serd encaminhado ao
Hotel e podera auxiliar o senhor e demais executivos no desenvolvimento de suas
atividades administrativas, inclusive nos processos de tomada de decisdo, permitindo-
Ihes acompanhar efetivamente como ocorre o processo de formacdo das estratégias de
marketing, as mudancas e transformacdes vivenciadas ao longo do tempo e como a
empresa enfrentou essas situacoes.

Peco gentilmente que possa apreciar meu pleito para executar a pesquisa empirica nesta
organizacdo. Coloco-me a disposicdo para esclarecer quaisquer duvidas sobre esta
pesquisa e aproveito para enfatizar a importancia da colaboragdo das empresas para o
desenvolvimento de pesquisas académicas para 0 crescimento dos estudos
organizacionais no nosso pais.

Agradeco antecipadamente a atencao de V. Sa., despeco-me.

Atenciosamente,
Amanda de Albuquerque Queiroga
amandaqueiroga20@yahoo.com.br /Contato: (83) 8805.8456
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