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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar a percepcdo dos gestores sobre os ativos
intangiveis como recursos estratégicos e competitivos em hotéis de pequeno porte em
Natal/RN, através da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV). Trata-se de uma
pesquisa qualitativa do tipo exploratéria e descritiva, realizada com os gestores
(gerentes e proprietdrios) dos meios de hospedagem de pequeno porte da capital do Rio
Grande do Norte por meio de entrevistas semiestruturadas, onde foi aplicada,
posteriormente, a técnica da andlise de conteido com base nos resultados das
informacdes obtidas nas entrevistas. Assim, a pesquisa mostrou que os gestores dos
hotéis de pequeno porte visitados (A, B e C) ndo possuem conhecimento suficiente e
satisfatorio para definir os seus ativos intangiveis como sendo exclusivos da empresa e
faz uso deles, de maneira ocasional, sem compreender ou entender em esséncia o seu
verdadeiro valor quanto um recurso que pode ser utilizado de forma estratégica para
obter vantagem competitiva sustentdvel no mercado hoteleiro de Natal/RN. Isso
significa que os gestores ndo sabem como criar novos atributos e utiliza-los
estrategicamente. E precisam ampliar suas parcerias com os Stakeholders. Haja vista a
importancia do tema da pesquisa em pauta, as informagdes alcancadas por esta andlise
poderdo contribuir com o fornecimento de informagdes para estabelecer um panorama
atual no que diz respeito a importancia atribuida ao conhecimento e uso de recursos
(ativos intangiveis) como fonte estratégica e competitiva para a gestdo interna da
empresa pelos gestores e com isso, possibilitar um diferencial e maior lucro econdmico

ao longo do tempo neste segmento.

Palavras-chave: Ativos intangiveis. Estratégia. Competitividade. Meios de

hospedagem de pequeno porte.



ABSTRACT

The study aims to analyze the perception of managers on intangible assets as strategic
and competitive resources in small hotels in Natal/RN, through the theory of the
Resource Based View (RBV). This is a qualitative study of exploratory and descriptive,
conducted with managers of the means of hosting small the capital of Rio Grande do
Norte through semi-structured interviews, which was applied later, the technique
content analysis based on the results of the information obtained in the interviews. Thus,
research has shown that managers of small hotels visited (A, B, C) are not sufficient and
satisfactory knowledge to set as their unique intangible assets of the company and
makes use of them, on an occasional basis, without understanding or in essence
understand its true value as a resource that can be used strategically for sustainable
competitive advantage in the hotel market in Natal/RN. This means that managers do
not know how to create new attributes and use them strategically. And they need to
expand their partnerships with stakeholders. Given the importance of the subject of the
present research, the information achieved by this analysis may contribute to the
provision of information to establish a current situation with regard to the attributed to
the knowledge and use of resources (intangible assets) importance as a strategic source
and competitive for the internal management of the company by managers and thus,

enabling a differential and greater economic profit over time in this segment.

Keywords: Intangible Assets. Strategy. Competitiveness. Means hosting small.
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1 INTRODUCAO

O turismo é uma atividade de extrema importancia econdmica e estratégica para as
economias dos paises sendo responsavel pela geracdo de empregos, no atual contexto dos
paises ao redor do planeta. Dessa forma, a economia mundial cria maior urgéncia por um
padrdao mais elevado de desempenho dos servigos em todos os lugares, o que faz com que as
empresas busquem estratégias, a fim de atender as demandas e vencer o desafio dessa
economia mundial. (KOTLER; KELLER, 2006). Apesar da importancia estratégica, o Brasil
estd classificado em 52° lugar entre 139 paises em competitividade e atratividade turistica em
relacdo aos demais destinos turisticos internacionais.

Nesse sentido, o turismo € uma das atividades de maior contribui¢ao ao PIB (Produto
Interno Bruto) do Rio Grande do Norte, gerando cerca de 120 mil postos de trabalho. Isso
significa que os empresarios dos meios de hospedagem utilizam de estratégias.

A conjuntura atual dos hotéis de pequeno porte exige dinamismo do gestor e isto,
integram a reflex@o e a acdo para gerar respostas efetivas as necessidades de sua empresa.

Dessa forma, esse gestor precisa aprimorar-se tendo em vista os avangos tecnoldgicos,
a quantidade de informacdes que surgem a cada dia, e a sofisticacdo da concorréncia.

Em razdo disso, a empresa precisa estimular os funciondrios através da educacio
(qualificacgdo, treinamento, capacitacdo) em vez de focar apenas em metas de negdcios. Pois, é
desse estimulo que vird a inovacao, satisfacao e motivacdo do funciondrio, ao perceber o valor
da sua contribui¢do na empresa.

O turismo se baseia na busca continua pela informagdo, sobre aspectos tanto
econdmico quanto de entretenimento e lazer. Assim também, o gestor deve investir em capital
intelectual, relacionamentos internos e externos para conhecer, trocar experiéncias, além de
poder superar as expectativas dos clientes (feedback). Isso permite afirmar que as empresas
devem definir ou redefinir estratégiasl, para implementar o seu processo administrativo e de
gestao.

Partindo disso, os relacionamentos humanos s@o necessarios para estabelecer, criar
estratégias que evitam a imita¢do e concorréncia. Nesse sentido, os recursos intangiveis em

meios de hospedagem possuem atributos especificos, tnicos, valiosos e vitais, para gerar

" As estratégias surgem de uma unifo de fatores externos (caracteristicas do meio envolvente) e fatores internos
(dimensdo, capacidades materiais, humanas, organizacionais) que configuram cada situacdo particular. Nesse
contexto, a estratégia ndo se encontra de forma integralmente explicita para o gestor. Porém, vai-se formando
através da aprendizagem sobre as capacidades internas da organizacdo e a maneira apropriada de estabelecer
uma relacdo entre elas. (BRITO; BRITO, 2012).
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vantagem competitiva (lucratividade). Dessa forma, o principal recurso (ativo) das
organizacdes sdo as pessoas. Portanto, o gestor precisa delas para fazer a empresa funcionar,
realizar objetivos e crescer.

Isso faz crer que em meio as crises o gestor deve fazer uso dos ativos intangiveis
(recursos) como fonte de vantagem competitiva sustentdvel em longo prazo.

Visto que € cada vez maior e necessaria uma aproximac¢do entre os pequenos meios de
hospedagem e os ativos intangiveis, para obter uma diferenciacdo e sustentdvel vantagem
competitiva.

Williams e Shaw (2011) expdem que o papel do empreendedor é a habilidade de
perceber oportunidades. Uma vez que, as empresas de pequeno porte possuem mais recursos
limitados. Entretanto, ela pode superar essa barreira por meio de vontade para assumir riscos,
efetiva triagem, avaliagdo e capacidade gerencial para organizar recursos. Consequentemente,
isso se aplica para o sucesso da inovagao.

Dessa maneira, o empreendedorismo e a inovacdo continuam a prosperar nos setores
empresariais da economia através do aumento do nimero de trabalhadores auténomos a
medida que a tecnologia possibilita o controle dos meios de producdo de servigos (online)
baseado em conhecimento. Isso indica que as empresas que procura crescer de forma
diferenciada, deve investir em pessoas (gestdo de pessoas, recrutamento interno) para vencer
0s concorrentes.

O setor de hotéis estd em franca recuperagdo desde 2010, apds o periodo de baixas
taxas de ocupacdo e queda nas didrias médias entre 2008 e 2009, reflexo das crises mundiais
que também afetaram o mercado nacional. Para Castells (2010), o sentido das crises
econdmicas no mundo, resulta em uma nova estrutura social baseada nas tecnologias de
comunicacdo e informacdo. As quais possuem um forte efeito na transformacdo dos
mercados, ambiente institucional e dos processos de trabalho fundamentado em
conhecimento.

De acordo com a Pesquisa anual de conjuntura econdmica do Ministério do Turismo
(MTUR) em 2011, foi detectado no periodo de 2009, somente 3% do faturamento dos meios
de hospedagem. Entretanto, em 2010, ocorreu com aumento de 97% de estabilidade no setor

de meios de hospedagem como mostra a Tabelal.
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Tabelal: Meios de Hospedagem

Segmento de Faturamento Custos Quadro de
turismo pessoal
Meios de 19,8 10,7 8,9 5.5
Hospedagem

Fonte: Adaptado de MTUR, 2011.

Isso mostra que em 2010, houve a retomada da didria, das taxas de ocupacdo,
crescimento da demanda por lazer, elevacdo dos precos (que cresceram em média 10,7%) o
que também foram fatores responsdveis pela evolucdo favoravel da receita dos meios de
hospedagem. Tais fatores provocaram uma receita de 19,8% maior do que a de 2009. Em
funcdo disso, o aumento dos custos com funciondrios ocorreu em razdo do aumento dos
salérios (8,9%, em média). Quanto ao segmento em pauta, ampliou o quadro de funcionarios,
em 5,5%.

De acordo com Associagdo Brasileira da Indudstria de Hotéis (ABIH) citado pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2011) identificou que
o Brasil possui cerca de 5.925 meios de hospedagem legalmente registrados no pais a partir
do Sistema de Cadastro de pessoas fisicas e juridicas que atuam no setor do turismo
(Cadastur). Isso corresponde a uma oferta total de 275.682 unidades habitacionais e 662.368
leitos. Deste total, 73,2% dos meios de hospedagem no pais sdo pequenos hotéis e pousadas
que possuem até 50 unidades habitacionais, o que representa 32,9% da oferta nacional de
unidades habitacionais e 36,8% de leitos.

Neste caso, este trabalho versa sobre estudos que abordam a importancia da percepc¢ao
dos gestores (gerentes e proprietarios) sobre os ativos intangiveis como recursos estratégicos e
competitivos em hotéis de pequeno porte com base na Visdo Baseada em Recursos (RBV-
Resource Based View).

O estudo focaliza a temdtica de uma nova contribuicdo empirica para gerar lucro
econdmico interno em empreendimentos hoteleiros. E nessa perspectiva que se concebe e se
desenvolve o presente estudo, numa abordagem estruturalista a teoria da RBV.

A RBV? ¢ muito abordada em vdrios artigos cientificos internacionais e nacionais no
que se refere a andlise e utilizagdo de ativos intangiveis (recursos) exclusivos nas empresas
com intuito de alcangar vantagem competitiva. Ela também € considerada como parte de um
paradigma ainda em desenvolvimento, tendo entrado em fase de acumulacdo de aplicacoes,

com drea cientifica ainda em processo de exploracao.

? Teoria relacionada ao uso de recursos tangiveis (aspectos fisicos) e intangiveis: as habilidades, capacidades e
competéncias para gerar lucro as empresas. (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).
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De acordo com a literatura existente e pesquisada sobre a Teoria da RBV, autores
como, Penrose (1959), Selznick (1957), Wernerfelt (1984) mostram que, as empresas
possuem significativos recursos como ativos intangiveis. Porém, ndo fazem uso estratégico-
competitivo junto ao ambiente de negdcios onde atua.

Autores como Perin, Sampaio e Hooley (2007) possui uma visdo mais tedrica sobre a
RBYV dando énfase a relacdo dos recursos da empresa com a sua performance de inovar para o
mercado. Isso significa que as habilidades empresariais influenciam a capacidade da inovacao
nas organizacoes.

Deste modo, a influéncia dos ativos intangiveis sobre as empresas varia devido ao
setor de atividade, a missdo da empresa, o ciclo de vida do produto. De acordo com a 6ética
sist€émica de Das e Teng (2000) argumentam que o potencial para a criagdo dos recursos da
empresa estd agrupado através de uma racionalidade e alianga com a RBV.

No Brasil, alguns autores como, Massukado e Teixeira (2008), Gomes (2010) t€m
procurado compreender melhor a RBV e ampliéd-la, tentando aprofundar o conhecimento das
suas varidveis chave, e associd-la a contribui¢des de outras abordagens tedricas, como a do
turismo. Outros autores brasileiros, como Kayo et al. (2006) ressaltam que a importancia
econdmica de um empreendimento, € resultado da intensa utilizacao de seus ativos intangiveis
para manter suas vantagens competitivas.

Isso demonstra que, a pesquisa com base na RBV em hotéis de pequeno porte € util no
sentido de distinguir as empresas que agregam valores através do uso de ativos intangiveis de
outras empresas, que ndo sabem como utilizar a sua capacidade para apropriacdo, captura dos
ativos intangiveis.

Para efeito deste trabalho, o conceito de ativo € usado como, aquele que exerce uma
acdo. Na verdade, ele contribui para obten¢do de vantagem competitiva sustentdvel de cada
empresa. O significado de recurso € utilizado como sendo ato ou efeito de recorrer. Por
ultimo, processo € empregado como um conjunto sequencial e particular de acdes com
objetivo comum.

Neste contexto, a tematica estd focada a partir da visdo baseada em recursos, uma das
principais correntes de pensamento da drea de estratégia interna da empresa no qual, salienta a
importancia em se olhar para as empresas em termos de recursos por elas utilizados.

Com estd delimitacdo completa-se a situacdo em que a pesquisa estd inserida, a qual é

mostrada no Quadro 1.



DELIMITACAO

Quadro 1- O Contexto da Pesquisa

OBJETO

UNIVERSO
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POSTURA

AMOSTRA

EPISTEMOLOGICA

Andlise da Ativos intangiveis | Hotéis de Discussao tedrica
percepg¢do dos com base na RBV | pequeno porte em | baseada em modelo
gestores dos COmMO recursos Natal/RN. E estratégico atual no
hotéis de pequeno | estratégicos e gerentes, contexto da

porte sobre 0s competitivos dos | proprietarios competitividade

ativos intangiveis | meios de desses hotéis sustentdvel de empresas
na perspectiva da | hospedagem de turisticas de pequeno

categorizagdo da

pequeno porte

porte

RBV

VISAO BASEADA EM RECURSOS

Fonte: Dados do estudo, 2012.

Portanto, tem-se como questionamento central do estudo: Qual a visdo dos gestores
dos hotéis de pequeno porte da Zona Sul de Natal/RN em relacdo ativos intangiveis

como recurso estratégico-competitivo?

1.1 RELEVANCIA DO ESTUDO

A provocacdo para a escolha do tema se deu em decorréncia do interesse em trabalhar
com a temadtica da Visdo baseada em Recursos (RBV), uma abordagem tedrica, aceita e
reconhecida internacionalmente. Entretanto, ainda pouco estudada no mercado turistico,
principalmente no que se refere ao segmento dos meios de hospedagem de pequeno porte.

Nesse sentido, a RBV representa um modelo diferenciado que valoriza as agdes
internas e intangiveis das empresas e que serve como uma estratégia para gerar vantagem
competitiva sustentdvel. Tem-se que a concepcao sobre a RBV € de fundamental importancia,
pois o entendimento do gestor sobre o uso de atributos intangiveis na hotelaria conduz ao
aumento do fator econdmico. Além de contribuir positivamente para andlise e discussdo
cientifica em relagdo ao tema em questdo (RBV), aliada ao objeto de pesquisa deste trabalho,
os hotéis de pequeno porte.

A RBV estd em voga no momento atual, sendo importante frisar que a ligacdo deste
tema com os meios de hospedagem, segue a linha de pesquisa em Gestdo de Turismo onde

busca articular o conhecimento multidisciplinar para orientar decisdes estratégicas
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relacionadas com o planejamento e a gestdao do turismo nas organizagdes turisticas, tendo em
vista os fatores determinantes e condicionantes de competitividade da 4rea.

Nesse contexto, RBV € debatida em um carater de varias areas cientificas, como,
administracdo, contabilidade, economia, engenharia da produgdo, marketing, planejamento
estratégico. Sendo retratada também, em dissertacOes, que envolve o campo das ciéncias
sociais aplicadas, como € o caso da Universidade Federal do Parand (UFPR) a qual, faz
referéncia a RBV através de pesquisa sobre estratégias competitivas na Gestao Publica e

Privada do Turismo como mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Tese/Dissertacdes Relacionadas ao Contexto da RBV

ANO INSTITUICAO

MODALIDADE

Massukado e A visdo baseada em 2008 UFPR - Parana, Dissertacao
Teixeira recursos na gestdo publica e Curitiba
privada: o caso de Curitiba-
PR
Capalonga As estratégias percebidas 2008 Universidade do Dissertagdo
por empresas gaichas sob o Vale do Rio dos
enfoque tedrico do Sinos- Unisinos/RS
posicionamento, da visdo
baseada em recursos, da
missdo e da tipologia
Reis Tipos de estratégias e estilos 2007 Pontificia Dissertagdo
cognitivos gerenciais: um Universidade
estudo de suas relagdes em Catolica do Paran4 -
industriais de pequeno e PUCPR
médio porte
Gomes Desenvolvimento turistico 2010 Universidade do Dissertacao
da regido das Aguas Vale do Rio dos
Termais-Goids: uma andlise Sinos-Unisinos/RS
a partir de recursos
Barcelos Evidenciagdo dos recursos e | 2009 Universidade do Dissertacao
capacidades da Santos Vale do Itajai-
Brasil: um estudo de caso 4 UNIVALI/SC
luz da teoria da RBV
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Fabrizio Estratégias competitivas a 2011 Universidade Dissertagdo

16gica da competi¢do no Regional do
desenvolvimento Noroeste do Estado
local/regional a partir de um do Rio Grande do
estudo de caso Sul

Campanha A fidelizacdo de clientes 2010 Universidade Dissertagdo
COMmO um recurso Presbiteriana
estratégico: um estudo Mackenzie-SP

exploratério em mpresas
prestadoras de servi¢os na
Grande Sdo Paulo

Wagner Competéncias 2011 Universidade de Dissertagdo
organizacionais de empresas Santa Cruz do Sul-
exportadoras do Vale do Rio UNISC

Pardo: uma contribui¢ao
para o estudo da
competitividade da Inddstria

regional
Kayo A estrutura de capital e o 2002 | Universidade de Sdo Tese
risco das empresas tangivel Paulo/USP

e intangivel-intensivas: uma
contribuicdo ao estudo da
valorizacdo de empresas

Fonte: Dados da pesquisa, 2012. Compilacdo através do Banco de tese e dissertagdes da Capes.

7z

Assim, este estudo € vidvel na medida em que os hotéis de pequeno porte estdo
previamente localizados no bairro de Ponta Negra, na zona sul da cidade de Natal/RN e
conhecidos do segmento: meios de hospedagem de pequeno porte, cujo se predispdoem a
conceder informacdes para complementar o estudo. Cabe ressaltar que, o bairro de Ponta
Negra, € o destino turistico de Natal, mais visitado pelos turistas e concentra maior nimero de
hotéis com caracteristicas e especificidades diferenciadas, o que privilegia o mercado
turistico. E s@o consequentemente, os meios de hospedagem mais utilizados.

O surgimento dos primeiros empreendimentos verticais no bairro de Ponta Negra foi
no ano de 1995, com a constru¢do do Hotel Olimpo, marco inicial da verticalizagdo no bairro
de Ponta Negra. Ao passo que, os investimentos do Programa de Desenvolvimento do

Turismo no Nordeste’ (PRODETUR/NE) apoiado pelo Instituto Brasileiro de Turismo

3 “O desenvolvimento e o crescimento da atividade turfstica na cidade de Natal/RN foi a partir da década de

1980, com a implantagdo de programas e projetos como, o Programa de Desenvolvimento do Turismo no
Nordeste (PRODETUR/NE) para o fortalecimento da construgdo civil e a vinda de empresas do segmento
turistico nacional e regional. Nesse sentido, a implantacdo de infraestrutura urbana e de servigos proporcionou a
expansdo urbana da cidade para a Zona Sul do bairro de Ponta Negra”. (PINHEIRO, 2011, p. 17).
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(EMBRATUR) junto, aos governadores de varios estados nordestinos empenharam-se para
desenvolver acdes que impulsionassem o Turismo regional, estando Natal/RN inserida nesse
contexto, onde resultaram em investimentos para a Praia de Ponta Negra. (PINHEIRO, 2011).

Com isso, empreendimentos foram surgindo, constituindo uma ampla rede de
hospedagem, servicos e comércio no bairro de Ponta Negra denotando o potencial econdmico
e as variadas possibilidades de investimentos. Isso indica que, a atividade turistica surgiu a
partir da necessidade de dinamizar e incentivar a economia no litoral nordestino brasileiro, no
ano de 1980, sendo esse um segmento econdmico e estratégico.

Deste modo, a defini¢cdo e diferenciacdao de empresas de pequeno porte segundo Brasil
(2006) ¢ feita com base no faturamento anual bruto. Ou ndmero de funciondrios -
microempresa deve ter até 9 funciondrios e empresa de pequeno porte tem de 10 a 49
funciondrios. (SEBRAE, 1999). Portanto, este trabalho leva em conta as duas subdivisdes de
micro empresa e empresa de pequeno porte Como pequena empresa.

Nesse sentido, este trabalho, se restringe em analisar as principais implicagdes tedricas
da RBV para o entendimento da vantagem competitiva de hotéis de pequeno porte. Haja vista,
a importancia do tema em pauta. No entanto, este estudo possui barreiras, entraves devido a
escassez de artigos em turismo no Brasil, sobre a RBV que leve em conta avaliar a
complexidade do ambiente organizacional dos meios de hospedagem e sua atuacdo na
sociedade e no mercado globalizado.

Portanto, analisar a visdo dos gestores dos hotéis de pequeno porte na zona sul de
Natal/RN sobre ativos intangiveis como recursos estratégico-competivo poderd contribuir
com dados para instituir um panorama atual no que diz respeito as competéncias desses
gestores dos hotéis de pequeno porte bem como, compreender as praticas, agdes estratégicas
que podem ser utilizadas para determinar a vantagem competitiva.

A partir disso, pensa-se em estabelecer facilidades, para os empresarios em funcio da
melhoria dos servigos prestados pelos ja existentes ou por novas instalacdes hoteleiras.
Portanto, o estudo poderd colaborar para a consolidacdo de andlises futuras, na drea de Gestao

Empresarial e Vantagem Competitividade Sustentdvel em Hotéis.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a percep¢ao dos gestores dos hotéis de pequeno porte na zona sul de
Natal/RN sobre os ativos intangiveis como recursos estratégicos e competitivos a luz da Visao

Baseada em Recursos (RBV).

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar e identificar os entrevistados dos hotéis de pequeno porte na zona sul
de Natal/RN;

b) Compreender os ativos intangiveis identificados e utilizados pelos gestores
enquanto, processo estratégico-competitivo com base na RBV;

c¢) Avaliar a visdo dos gestores em relacdo aos ativos intangiveis pautados ao processo

estratégico-competitivo.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

Este capitulo tedrico mostrou que visdo baseada em recursos agrega as competéncias,
singulares, aprendizados, conhecimentos que sdo rentdveis para uma empresa. Com isso,
percebe-se que a literatura trata isso, como uma estratégia de mercado. Portanto, os ativos
intangiveis sdo atributos, que a empresa adiciona as suas atividades funcionais e didrias para
uma atuacgdo superior. E hoje a discussdo se posiciona de forma mais geral, isso, significa que
o turismo é um setor de natureza dindmica, complexa, contudo, a RBV ainda, é pouco
estudada do ponto de vista dos meios de hospedagem. Nesse contexto, o uso de recursos
(ativos intangiveis) € uma intencao constante dos negdcios turisticos e sao fontes de vantagem

competitiva sustentavel entre o segmento. Por isso, a sua aplicabilidade determina a escolha,

do cliente pela busca de valor na experiéncia em determinado hotel.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV- Resource Based View)

A visdao baseada em recursos pode ser entendida como um conjunto de recursos
empregados de forma produtiva para gerar riqueza em uma organizacdo. (FERNANDES;
FLEURY; MILLS, 2006). Para Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 25) a intencdo central dessa
teoria € a vantagem competitiva a qual, se encontra nos recursos € has competéncias
desenvolvidos e controlados pela empresa. Nesse contexto, o foco principal da RBV sao os
recursos, as habilidades, capacidades das organizagdes.

A RBV consiste em classificar, os recursos em tangiveis, como, a matéria prima,
recursos naturais, terra. E intangiveis, como, a hierarquia dos funciondrios de uma empresa.
(PENROSE, 1959 apud FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006, p. 49).

Quanto a procedéncia da teoria dos recursos ela teve origem nos anos 1980 em fungdo
da posicdo dominante dos mercados (externos) sobre a organizacdo industrial no qual,
determinava o comportamento dos agentes econdmicos € consequente, performance das
empresas. (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 21). Assim, as contribui¢des tedricas mais
antigas que constituiram a teoria dos recursos estdo associadas aos trabalhos de Birger
Wernerfelt, em 1984, institui o termo Visdo baseada em recursos para tratar da constru¢do da
vantagem competitiva a partir de recursos da empresa. Philip Selznick, em 1957 mostra que
as organizagdes adquirem um cardter particular através das escolhas estratégicas que fazem. E
Edith Penrose em 1959, foi responsédvel por ter antecipado o desenvolvimento da pesquisa

sobre estratégia da empresa contemporanea. (MENEZES; KRETZER, 2006, p. 67).
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O processo de expansdo da empresa € caracterizado pelas oportunidades externas e
internas procedente do conjunto de recursos da organizacdo. No qual, a énfase de Penrose em
1959 ocorre sobre as possibilidades e limites que os recursos internos pdem as empresas.
Nesse sentido, o reconhecimento da heterogeneidade provoca a valorizagdo interna da
organizacao através do seu processo de aprendizagem.

Ainda segundo Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 26), o modelo de andlise SWOT
(forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas) sugere conceitos basicos relacionados a teoria
dos recursos de forma que, a andlise de forcas e fraquezas se fundamenta em recursos e
competéncias particulares (andlise interna). E a andlise de oportunidades e ameagas se
fundamenta nas condi¢des de concorréncia e demanda (anélise externa).

As forgas e fraquezas sdo resultados das forcas e fraquezas do individuo da empresa,
da maneira como essas capacidades singulares sdo interadas no trabalho coletivo, e da
qualidade da constitui¢do dos esfor¢cos de equipe. Portanto, a Figura 1 mostra a relacio entre a
analise SWOT, o modelo baseado em recursos e modelos baseados na atratividade da
industria.

Figura 1: Andlise SWOT

Analise Interna Analise Externa
—_— T—

Pontos Fortes Oportunidades
Pontos Fracos Ameacas

Modelos ambientais de

Modelo baseado nos recursos vantagem competitiva

Fonte: BARNEY, 1991, p. 100.

A ideia da vantagem competitiva € através da RBV examinar a relacdo entre as
caracteristicas organizacionais internas € o desempenho da empresa. Dessa forma, essa
empresa ndo pode ter os mesmos pressupostos adotados pelos estudos que focam na andlise
das oportunidades e ameagas no ambiente competitivo.

Entretanto, a andlise SWOT se assemelha a proposta da RBV, pois, a competitividade
de uma empresa se fundamenta por meio da sua capacidade em escolher e combinar

adequadamente recursos complementares.
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Segundo Santos, Gohr e Cruz (2011) ressaltam que a RBV € uma teoria propicia para
avaliar os recursos € a maneira como estes permitem a sustentacdo da vantagem competitiva.
Para Barney (2001), os recursos sdao todos os ativos, procedimentos, habilidades,
caracteristicas da organizagdo, informacdo e conhecimento, os quais sdo controlados pela
empresa € ajuda a desenvolver estratégias eficientes. Como se pode observar a RBV € um
principio utilizado para a andlise e dominio dos recursos da empresa.

Dessa forma, os recursos sdo os insumos do processo produtivo, como, por exemplo,
os equipamentos, prédios, patentes, marcas, os recursos financeiros e as habilidades
exclusivas dos funciondrios. Onde as aptiddes, resultam da habilidade em combinar os
recursos, para aprimorar os produtos, servicos, por meio de pesquisa de mercado, controles
financeiros e manutencao das relagdes duradouras com os clientes.

Por sua vez, Menezes e Kretzer (2006) abordam que os recursos constituem a fonte
das capacidades, enquanto essas estabelecem a principal base para a vantagem competitiva.
De acordo com Castro, Juinior e Pinto (2012) o modelo RBV, admite que a empresa atue na
sua drea, através de recursos estratégicos heterogéneos. Sendo estes recursos considerados
imoveis entre as empresas. Quanto a isso, Barney (2001) propde dois aspectos importantes
para a RBV: os recursos sdo distribuidos de forma heterogénea por meio das empresas e eles
ndo sdo transferidos sem custos.

Face ao exposto, o que se percebe diante desta discussao € que os recursos estratégicos
sao atributos essenciais e individuais de cada empresa. Isso indica que, se a empresa possui
recursos unicos, valorosos, dificil de serem copiados e raros, eles receberdao uma condi¢do de
vantagem competitiva.

Dessa forma, a aplicacdo do Quadro 3 VRIO (sigla que representa Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo) é apresentada, onde os resultados estratégicos relacionam-se a

influéncia dos recursos sobre a vantagem competitiva.
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Quadro 3: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagao - VRIO

Valioso? Dificil de ser Explorado pela Implicacoes
imitado? organizacao? Estratégicas
Nao | - | e Desvantagem
Nao Competitiva
Sim Nao Paridade Competitiva
Sim Sim Nao Vantagem
Competitiva
Temporaria
Sim Sim Sim Vantagem
Si Competitiva
m Sustentavel

Fonte: Adaptada de BARNEY e HESTERLY, 2007.

Para Barney (1997), se o recurso da empresa nao € valioso, ele ndo poderd ser
utilizado para capacitar a organizacdo a implementar estratégias que explorem as
oportunidades ambientais e neutralizem as ameacas. E explorar os recursos valiosos, porém,
ndo raro, ird gerar uma paridade competitiva ¢ um desempenho econdmico normal. Isso
significa que a ndo exploracdo desse recurso podera gerar uma situagdo de desvantagem
competitiva para a organizacdo. Caso o recurso seja valioso, raro, contudo, ndo
imperfeitamente imitdvel, a sua exploracdo poderd gerar uma vantagem competitiva
tempordria e lucros econdmicos acima do normal.

Dessa forma, para obter uma vantagem competitiva sustentavel e lucros acima do
normal por um periodo prolongado, é preciso que a organizacdo possua um recurso valioso,
raro, imperfeitamente imitdvel e que explore esse recurso. Neste caso, as empresas
concorrentes enfrentardo uma desvantagem de custos para imitar essa organizacio de sucesso.

Nesse sentido, o aspecto tempordrio da vantagem competitiva adquirida, relaciona-se a
facilidade com que os concorrentes, observando esta vantagem, terdo em adquirir os recursos
necessarios para desenvolver a mesma estratégia.

Em funcdo disso, Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 27) explicam que a vantagem
competitiva implica que os recursos sejam heterogéneos. E por causa dessa heterogeneidade
de recursos que as empresas apresentam diferencas de habilidades econdmicas, algumas
podem apresentar baixo lucro e outras, lucratividade alta, em relagdo a média do mercado.
Assim, os recursos da empresa capazes de gerar competéncia superior pressupde que a oferta

desses recursos seja limitada, por razdes, estruturais, institucionais, limites fisicos, tempo,
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fatores naturais, raridade de materiais, fatores econdmicos, mecanismos legais, marcas,
patentes e comportamento das empresas os quais, contemplam o caréter dos recursos.

A imitagdo poderd ocorrer, em func¢do da duplicagdo e substitui¢io de recursos,
mesmo sendo ele inimitdvel e insubstituivel. E isso, pode ocorrer quando uma empresa
estabelece os mesmos tipos de recursos que a empresa pioneira, imitando-a. Nesse caso, a
substituicdo ocorre quando alguns recursos sdo substituidos por outros. Dessa forma, os
recursos substitutos (suplentes) possuem efeitos estratégicos semelhantes, quando ocorrem
sem grandes gastos para a empresa desenvolvé-los, ou seja, de acordo com a cultura
organizacional ao invés de, simplesmente imitd-los. (CASTRO; JUNIOR; PINTO, 2012).
Presume-se que a vantagem competitiva resulta de servigos que sejam significantes para o
cliente, todavia, de dificil imitacdo e de dificil substitui¢do, para os concorrentes.

Cabe frisar que a ideia sobre estratégia empresarial surge a partir da vantagem
competitiva adotada e mantida pelo processo de criacdo de valor da empresa. De forma mais
ampla, Porter (1989, p. 33) enfatiza a cadeia de valores como, a maneira pela qual, a empresa
executa atividades individuais, reflexo de sua histéria e do desenvolvimento de sua estratégia.
Assim pensando, a cadeia de valores emprega produtos ou servigos, como recursos humanos
(mao-de-obra e geréncia) informacao, tecnologia para executar suas fungdes.

De acordo com Besanko et al., citado por Santos, Gohr e Cruz (2011), para a empresa
determinar maior criagdo de valor no setor, do que nas demais organizagdes necessita,
organizar a cadeia de valor diferente dos rivais, desenvolvendo atividades, recursos mais
eficientes. Dessa forma, a criacdo de valor com base em recursos da empresa é fundamental
para definir estratégias e garantir sua vantagem competitiva, sendo este, a intencdo bésica da
visdo baseada em recursos.

E importante destacar que a principal fonte pritica da RBV é a utilizacio de
competéncias formadas por uma combinagdo de recursos e processos (rotinas) cuja interacao
constitui uma capacidade. (SANTOS; GOHR; CRUZ, 2011). Em relacdo a isso, a
competéncia resulta de recursos ordenados de forma a estabelecer um nivel particular de
desempenho, comportamento em uma atividade.

A RBYV descreve a empresa como uma espécie de pacote unico, formado por recursos
e competéncias. Assim, a competitividade da empresa pode ser explicada pelo fato dos
recursos serem heterogéneos e ndo serem facilmente transferidos entre as empresas.

(HAUGLAND et al. 2011).
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Portanto, a estratégia das empresas, estd relacionada aos recursos e as aptidoes. Cuja
vantagem competitiva sustentavel pode ser obtida através do desenvolvimento de um conjunto
unico de recursos e competéncias que nao pode ser copiados por outras empresas.

Dessa forma, as competéncias estdo pautadas no conhecimento, nas habilidades e
dons, que sdo capazes de permitir um desempenho diferenciado das atividades baseadas na
cultura da empresa.

De modo similar, a dindmica da capacidade pode ser definida como um procedimento
(metodologia) para a empresa efetuar e criar a mudanga estratégica no mercado, por meio das
suas habilidades (integrar, reconfigurar, obter e possibilitar recursos). Nesse sentido, essa
capacidade representa o conhecimento sobre a integracdo, reconfiguracdo de recursos, €
competéncias, para produzir servicos e produtos. (HAUGLAND et al. 2011).

Como se pode observar RBV considera a empresa como uma unidade de andlise e de
competéncias, que expde as caracteristicas individuais de cada empreendimento.

Para Crubellate, Pascucci, Grave (2008), ressalvam que a evolugdo conceitual dos
recursos na RBV, demonstra a crescente importancia de aspectos ligados a legalidade,
reputagdo, ambiente social, conhecimento, ciéncia, tecnologia, capacidade inovadora, da
empresa. Nesse sentido tais, elementos, sdo fatores estratégicos a serem desenvolvidos e
utilizados para obten¢do de vantagem competitiva.

Dessa forma, a funcdo de dirigir estrategicamente a empresa, ¢ manter qualificagdes,
recursos integrados e habilidades. No qual, o gestor assume papel em monitorar as condicdes
do ambiente e a adequacdo estratégica das performances organizacionais para acompanhar as
mudancas desse ambiente. Isso indica que, a nocdo de recursos na RBV inclui o ambiente,
como sendo o valor dos proprios recursos.

Com base nisso, a vis@o baseada em recursos representa uma das correntes de
pensamento mais importantes da 4rea de estratégia empresarial. Isso significa que essa
estratégia empresarial tem como objetivos principais o incremento e a obtencao de recursos
que serdo responsdveis por formar a competéncia vital para a organizacdo. (SANTOS;
GOHR; CRUZ, 2011).

A teoria institucional da RBV surge para contribuir com a dinamicidade presentes no
processo de elaboracdo de estratégias mais vidveis e concretas para o sucesso da empresa.
Nesse sentido, ela busca entender os recursos internos (intangiveis, tangiveis) para avaliar as
condicdes pelas quais, eles geram rendas com base nas suas peculiaridades e
intersubjetividades. Assim RBV confirma a funcdo dos recursos da organizag¢do na constru¢ao

de uma vantagem competitiva sustentdavel de vida longa.
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2.2 ATIVOS INTANGIVEIS

As organizages orientadas para a criagdo de estruturas de conhecimento e que
privilegiam uma cultura de aprendizado continuo podem obter retornos de ordem financeira
no desempenho de suas atividades. Nesse sentido, as preocupagdes com a maximizagdo de
ativos financeiros e fisicos representam uma perspectiva limitada para a formulacdo de
propostas significativas de valor.

Isso indica que as oportunidades de criacdo de valor estdo migrando para estruturas
baseadas em ativos intangiveis, como no conhecimento. Assim, a capacidade de utilizacdo
efetiva desses intangiveis define a condi¢do organizacional de valor perceptivel pelo mercado.
E relevante, portanto, conhecer melhor os fatores que diferenciam essas empresas das
organizacdes tradicionais.

Neste caso, as empresas precisam gerenciar o conhecimento, uma vez que as
habilidades determinantes da eficdcia organizacional precisam ser redesenhadas perante um
novo ambiente e de uma nova economia. (DIAS; POSSAMALI, 2004, p. 2). Deste modo, o
valor € obtido através do aperfeicoamento da capacidade para gerenciar a intangibilidade dos
ativos invisiveis.

Para Tarapanoff (2001, p. 134), a criacdo do conhecimento organizacional € definida
como a capacidade que uma empresa possui em criar conhecimento, difundi-lo na
organizacao e incorpora-lo a servicos, sistemas e produtos. Dessa forma, o conhecimento deve
ser formado pela interagdo de varios membros da empresa. Isso demonstra que as estruturas
do conhecimento focalizam potenciais humanos e tecnoldgicos, no intuito de gerar receitas e
ndo somente de reduzir custos.

Os gerentes que mais retornos proporcionam as suas organizagdes veem suas empresas
sob uma 6tica do conhecimento para trabalhar com ativos intangiveis como se fossem reais,
com a perspectiva de que o conhecimento cresce quando compartilhado.

Nesse sentido, a competéncia resulta em um conjunto de recursos ordenados de
maneira a produzir um nivel particular de desempenho numa atividade em determinado
tempo. (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).

O conhecimento alavanca-se quando constitui o ingrediente principal de interesses,
negdcios, através da interacdo com seus mercados (clientes e fornecedores), aprendendo e
ensinando, em uma rela¢do de mutua dependéncia. Portanto, a finalidade mais importante pela
qual, se gerencia o conhecimento é a aprendizagem, pois, este processo aborda o

comportamento real, e isso, € o que determina o valor da empresa.
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Com base nisso a gestdo do conhecimento pode ser vista como um conjunto de
atividades que busca desenvolver e controlar qualquer tipo de informacdo em uma empresa
visando alcangar seus objetivos. (TARAPANOFF, 2001, p. 137). Dessa forma, sua principal
finalidade € apoiar o processo de decisdo em todos os niveis. Para isso, € preciso estabelecer
métodos, tecnologia, politicas, capazes de distribuir, coletar, utilizar a informacdo assim
como, representar fator de modifica¢cdo no comportamento organizacional.

Portanto, a gestdao do conhecimento é capaz de contribuir para a redugdo de custos,
otimizacdo do tempo, incremento de qualidade, e aumento de vendas.

Isso mostra que o valor de mercado das empresas, em geral, tende a ser muito maior
que o patrimonial, em virtude do valor dos ativos intangiveis, representados necessariamente
pela capacidade da reten¢do do conhecimento. (DIAS; POSSAMALI 2004, p.3). Assim, em
uma economia do conhecimento, na qual a habilidade cognitiva tem sustentacdo na propria
informacdo e na transformacdo constante da tecnologia, a tUnica seguranca € aprender
depressa.

Nesse contexto, a busca por uma conceituagao precisa para os ativos intangiveis de uma
empresa pode ser complexa, visto a grande abrangéncia do assunto. Portanto, para melhor
entendimento deste conceito, € necessario definir os ativos de uma organizacao.

Segundo Kayo (2002) citado por Mello et al. (2010, p.4) ativos intangiveis podem ser
definidos como um conjunto estruturado de conhecimentos, praticas e atitudes da empresa que
interagem com seus ativos. Para Mello et al. (2010, p.2) o aparecimento da nova economia,
baseada no conhecimento, foi acompanhado por mudancas na forma de gestdo e atuacdo das
empresas, nas quais, representa uma ruptura de paradigmas nas organizacdes. Cuja inovagao,
rapidez, conhecimento, flexibilidade, capacidade de aprendizagem individual e coletiva, qualidade
de relacionamento e processos, se tornaram mais importantes do que os bens tangiveis (mdquinas,
ferramentas, extensoes territoriais e recursos naturais).

Dessa forma, a participag@o dos ativos intangiveis na constitui¢do de valor tem aumentado
consideravelmente em funcdo do conhecimento e informacao tecnoldgica. Ainda de acordo com
Mello et al. (2010, p. 2), os ativos intangiveis representavam atualmente, um percentual de 95%
do valor de mercado nas organiza¢des. Em comparag@o aos anos 80, que representavam apenas
5%.

E importante ressaltar, que o crescimento recente das discussdes, sobre a importincia dos
ativos intangiveis tem motivado uma série de reflexdes e pesquisas acerca de como avaliar esses

ativos, uma vez que, eles podem representar uma medida de desempenho e de vantagem
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competitiva de uma empresa, além de, proporcionar base para a tomada de decisdes dos gestores,
empreendedores das organizagdes.
De acordo com Kayo (2002, p. 19) os ativos intangiveis podem ser compreendidos e

classificados por meio de uma taxonomia de vdarios pesquisadores como mostra 0 Quadro 4.

Quadro 4: Proposta de Classificacdo dos Ativos Intangiveis

Familia Alguns ativos intangiveis

Ativos Humanos e Conhecimentos, talento, capacidade, habilidade e
experiéncia dos empregados;

e Administracao superior ou empregados-chave;

Treinamento e desenvolvimento;

Entre outros.

Ativos de Inovagdo Pesquisa e desenvolvimento;
Patentes;

Foérmulas secretas;
Know-how tecnoldgico;
Entre outros.

Processos;

Softwares de dados;
Sistemas de informacao;
Sistemas administrativos;
Inteligéncia de mercado;
Canais de mercado;
Entre outros.

Ativos Estruturais

Ativos de Relacionamento
(com piiblicos estratégicos)

Marcas;

Logos;

Trademarks;

Direitos autorais;

Contratos de clientes, fornecedores, etc;
Contratos de licenciamento, franquias, etc.

Fonte: KAYO, 2002, p. 2002.

Para Mello et al. (2010, p.5) ao citar Stewart (1997) classifica os ativos intangiveis em:
capital intelectual, que por sua natureza qualifica-se como: (1) Capital Humano, (2) Capital

Estrutural e (3) Capital do Cliente. Ele define tais vertentes da seguinte forma:

1. O capital humano € a capacidade, conhecimento, habilidade, criatividade e

experiéncias individuais dos colaboradores.

2. O capital estrutural engloba tudo que suporta as acdes empresariais e o capital
humano da organizagdo.

3. O capital do cliente € o valor dos relacionamentos de uma empresa com 0s

stakeholders.
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A capacidade de exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis torna-se muito mais
decisiva do que gerenciar e investir em ativos tangiveis. Pode-se dizer que a qualificacdo da
mao-de-obra, através do conhecimento, surge como uma necessidade pela busca da inovagao
e em funcao também de lucro econdmico. (OLIVEIRA, 1999 apud DIAS; POSSAMALI, 2004,
p-3).

E importante destacar, que um dos recursos de natureza intangivel que é considerado
chave para muitas organizacdes é a marca. Hexsel e Paiva (2010, p. 5) salientam que o nome
e o significado da marca quando combinados, se tornam um dos recursos mais relevantes da
empresa € uma das principais fontes de vantagem competitiva sustentdvel. Nesse contexto,
para uma empresa adquirir desempenho superior no mercado deve associar a imagem da
marca, a experiéncia e ao controle dos canais de distribui¢do para uma melhor divulgacao.

Segundo Kayo (2002, p. 20) ressalta que a vantagem competitiva surge a partir de
conhecimento, ou seja, de uma combinacdo singular de ativos. Isso significa que o ativo
intangivel torna-se importante para entrar em um segmento bem como, para manter a empresa
no mercado.

E pertinente dizer que, manter a competitividade de uma empresa depende de sua
producdo. Pois, pode ser associada a aspectos tangiveis. Isso representa, um aumento de 10%
no nivel de educacdo induz, a um aumento de 8,6% na produtividade. Entretanto, um aumento
de 10% na aquisic¢ao de equipamento aumenta a produtividade em apenas 3,4%.

Fica evidenciado que investir em conhecimento é mais vantajoso para a empresa do
que simplesmente, investir somente, em elementos tangiveis ou fisicos. Para Teece et al.
(1997) citado por Hexsel e Paiva (2006, p. 4) argumentam que para enfrentar o mercado é
necessario o desenvolvimento de capacidades através do aprendizado. Isso significa que o
aprendizado organizacional, decorre da repeticdo e da experi€ncia que possibilitam maior
rapidez dos servicos.

Assim os ativos intangiveis sdo importantes fatores de diferenciagdo, pois, contribuem
para a obtencdo de importantes vantagens competitivas. Isso se deve a caracteristica
fundamental de todo ativo intangivel, sua singularidade. (KAYO et al., 2006, p. 76). Dessa
forma, os ativos intangiveis t€ém a possibilidade de oferecer ao cliente a satisfacdo de outras
necessidades, além do simples consumo de produto ou servigo ofertado pela empresa, ou seja,
oferecer beneficios adicionais aos clientes que outros concorrentes ndo possuem, potencializa

a percepcao de valor NASCIMENTO et al., 2012, p. 40).
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Isso demonstra que a influéncia dos ativos intangiveis sobre o valor das empresas
pode variar em fun¢do da sua missdo, do setor de atividade em que se encontra ou da fase do
ciclo de vida (introducao, crescimento, maturidade e o declinio) de um produto.

Dessa forma, os ativos intangiveis, sao unicos e de propriedade de uma tnica empresa.
Esses ativos intangiveis pertencem ao campo do conhecimento estratégico. E também sdo
conhecidos como recursos.

De acordo com Kayo et al. (2006, p. 87) as empresas que se encontram, no ciclo de
vida do produto, na fase de introducdo, apresentam valor econdmico concentrado em grande
parte no ativo intangivel, como, a pesquisa e o desenvolvimento (sdo ativos de inovagao).
Quando esse produto alcanca sua fase de maturidade, os ativos intangiveis de relacionamento,
como a marca, sdo mais valorizados. Isso demonstra que, durante o ciclo de vida, o valor
econdmico dos ativos intangiveis, assim como, o valor da empresa, podem apresentar
formacdes diversas. Isto é, dependendo da fase do ciclo de vida do produto, o valor
econOmico pode esta representado sobre pesquisa e desenvolvimento. Em outras fases, o valor
da marca pode ser mais relevante.

Cabe ressaltar que os ativos intangiveis sdo atributos que a empresa adiciona as suas
atividades funcionais e didrias para uma atuagdo superior.

Dessa maneira, os ativos intangiveis tornam-se importante no sentido de entender
como administrd-los de forma, a criar e manter o valor econdmico através do desempenho
superior da empresa. Portanto, conhecer as caracteristicas da organizagao, no que se refere aos
seus ativos intangiveis, pode contribuir para o desenvolvimento de estratégias que tendam a

elevar a0 maximo sua vantagem competitiva.

2.3 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

A nocdo de estratégia possui raizes no campo militar, significando a arte de vencer o
inimigo. E passou para o contexto empresarial no século XX. Dessa forma, a estratégia parte
do trabalho de execugdo dos gerentes através de transformagdes competitivas e abordagens
comerciais. E com isso, obter o posicionamento da empresa no mercado, satisfazer os clientes
e atingir os objetivos tragados pela organizacao. (NICOLAU, 2005).

Tais nogdes revela que a estratégia determina o propdsito de uma organiza¢do no que
se refere a objetivos, programa de acao, prioridade de alocacdo de recursos, para atingir uma
vantagem sustentdvel. Entretanto, para Barcelos e Rosa (2008, p. 12) ao citar Cabral (1998), a

estratégia nao tem um conceito definido e depende de uma integracao de teorias e abordagens.
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Assim, o conceito de estratégia € insepardvel da empresa e do meio em que atua. Isso
significa que a identificacdo das oportunidades, ameagas (meio externo) e forcas, fraquezas
(meio interno) sdo importantes na definicdo de uma estratégia. (NICOLAU, 2005). Nesse
contexto € preciso uma andlise sobre as reais necessidades dos clientes, saber quem sio os
concorrentes € os recursos que empresa dispoe.

Na visdao de Ansoff (1965, apud NICOLAU, 2005, p. 22) a estratégia € um conjunto de
regras para tomar decisdes que relacionam a empresa com o seu meio envolvente. Segundo
Mintzberg e Quinn (2001) citado por Barcelos e Rosa (2008, p. 13) ao planejar uma estratégia
€ preciso envolver todos os colaboradores, a forma de trabalho, e o relacionamento entre eles.
Neste caso, o sucesso de uma organizagdo esta relacionado a geragdo de diferenciais por meio
de servicos por ela oferecidos, pela qualidade de suas atividades operacionais, como por
exemplo: relacionamento personalizado, bom atendimento a clientes, entre outros.

De acordo com Doz e Hamel (2000) as aliangas estratégicas € uma resposta aceitdvel e
l6gica as transformacdes rdpidas na atividade econdmica, na globalizacdo, na tecnologia, que
lancam a competitividade de muitas corporacdes pelo mundo. Dessa forma, o desafio
necessario da empresa é se esforcar para conseguir a habilidade de colaborar nesse novo
mundo, de parcerias e aliangas estratégicas.

Presume-se que com a competitividade intensa, ocasionada pela globalizacdo, as
empresas precisam identificar seus espacos rapidamente, através da capacidade de aliancas
estratégicas. Neste caso, a era da informagdo exige a fusdo de recursos e habilidades que
poucas empresas individuais possuem de maneira integral. Portanto, a empresa deve se
posicionar rapidamente para nao perder as oportunidades no mercado aberto.

Para Doz e Hamel (2000, p. 19) uma alianca pode ser considerada como um
relacionamento, evolutivo pontuado por comprometimentos, barganhas ao longo do tempo.
Nesse sentido, as aliancas precisam equilibrar a necessidade de empenho, cooperacao com o
desejo dos parceiros.

Ainda de acordo com Doz e Hamel (2000, p. 85) as aliangas criam valor de formas

diferentes, contudo, suas opc¢des sao divididas em trés grupos:

1. A légica da cooptagdo estratégica, que torna uma situagdo mais atraente para os
membros da alianca e aumenta suas capacidades competitivas.

2. a légica da co-especializacdo que cria oportunidades por meio da
complementacdo de habilidades co-especializadas e de outros ativos especificos da
empresa e nao negociaveis.

3. a légica da aprendizagem que fornece oportunidades para a aprendizagem e
apropriagdo de novas capacidades.
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Isso indica que, os mecanismos de criacio de valor € importante, pois, eles
influenciam algumas propriedades da alianga, como, a avaliacdo das contribui¢des, as
finalidades das aliancas, as caracteristicas, as tarefas, e as capacidades nas quais, os esforcos
estdo presentes. Além, dos critérios para avaliar o sucesso da alianca, bem como, as
expectativas que um parceiro pode ter a respeito do tempo da alianca e de suas perspectivas
de estabilidade.

Segundo Tarapanoff (2001, p. 181) a cadeia de valores € um instrumento utilizado
pelas empresas para entender os seus processos € para expor as formas para atingir as
vantagens competitivas. Isto €, depende do desempenho e meta de cada setor. A cadeia de
valores é uma ferramenta para explicar a geragdo da vantagem competitiva.

Nesse sentido, criar valor para os ativos intangiveis serve de base para operacdes de
aquisicdo (investimento), para operacdes de garantias de empréstimos e principalmente, para a
gestdao estratégica desses ativos. Essa gestdo, por sua vez, pode ser facilitada, quando se
conhece o valor do que se pretende gerir. (KAYO, 2002).

Dessa forma, uma empresa conquistaria uma vantagem competitiva executando as
atividades estrategicamente mais importantes da cadeia de valor melhor do que a
concorréncia. Assim, as fontes potenciais de criagdo de valor devem ser consideradas do
ponto de vista de todos os parceiros.

E claro que, a posi¢do competitiva de uma organizagdo em seu setor de competéncia é
uma boa indicadora dos tipos de beneficios que € mais provavel que a empresa busque de uma
alianca: o tipo de parceiro. (DOZ; HAMEL, 2000, p. 111).

Portanto, o sucesso das aliancas ocorre através de uma boa gestdo, da cultura, de
valores corporativos, trabalho em equipe, qualidade de comunicacdo com os empregados,
colaboracdo, interacdo, atitudes pessoais, hdbitos organizacionais adequados, entre as
unidades de uma mesma empresa, sdo considerados aspectos dignos de observacdo em
organizagdes bem sucedidas.

Nesse contexto, o comprometimento individual de todas as partes envolvidas é um
requisito claro para o sucesso de toda alianca. Esta exige aprendizagem, reavaliacdo e
reajustes com o passar do tempo. Por sua vez, isso precisa de um didlogo construtivo e
ambiente de trabalho cooperativo. (DOZ; HAMEL, 2000, p. 247).

Assim, para compreender a vantagem competitiva € preciso perceber o fator interno e

ao mesmo tempo, entender o aspecto dindmico do mercado para a sua renovacdo e
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aperfeicoamento. Dessa maneira Grant (1991) propde um modelo para a formulacdo da

estratégia com base na abordagem dos recursos, como mostra a Figura 2.

Figura 2: A andlise da Estratégia a partir da abordagem dos Recursos

4. Selecionar a estrategia que melhor
explora os recursos e as capacidades
organizacionais em relagao as — Estrategia
oportunidades externas.

3. Estimar o potencial de geragao de lucro
dos recursos e capacidades em
relagao:

{a) Ao seu potencial para a vantagem — 5. |dentificar o8
competitiva sustentavel e Vantagem recursc.!as falhos
- il : gue devem ser
{b) A conveniéncia de seu retorno trabalhados.
— - Irvestir em
2. ldentificar as capacidades suprimento,
organizacionais: o que a empresa pode aumento e
fazer mais eficientemente que seus > . atualizacéo da
concormmentes? |dentificar os recursos Capacidades base daej;
utilizadﬂs em cada capac:idad_e ea recursos da
complexidade de cada capacidade organizagéo.

1. Identificar e classificar os recursos
organizacionais. Determinar os pontos

fotes e fracos em relagdo aos
n
concorrentes. Identificar as [  Recursos p—

oportunidades e ameagas para melhor
utilizagao dos recursos.

Fonte: GRANT, 1991.

De acordo Barney (1991), a vantagem competitiva sustentdvel estd condicionada a
incapacidade dos competidores conseguirem resultados idénticos aos de uma determinada
empresa, mesmo que pratiquem estratégias semelhantes.

Isso demonstra que, as fontes de vantagem competitiva podem ser definidas através do
acesso privilegiado a recursos tnicos, a capacidade de transformacdo dos fatores de produgao,
habilidade para renovar estoques de recursos, € competéncias para criar novos Servigos ou
produtos. Assim, a geracao e influencia de conhecimento € a base essencial para a construg¢ao
de fontes de vantagem competitiva.

Segundo Castro, Mello e Pinto (2012, p. 24) argumentam que vantagem competitiva
resulta da efetivacdo da estratégia tracada pela empresa, sendo que a mesma ndo € exercida
simultaneamente pelos concorrentes atuais e potenciais. Ou seja, ela pode ser criada de vérias

formas, com base em tamanho, localizacdo, acesso a recursos, entre outros. Com base nisso,
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as diferentes performances que as empresas alcancam, refletem basicamente a diversidade da
qualidade dos recursos e capacidades possuidas. (HEXSEL; PAIVA, 2006).

Assim, vantagem competitiva poderia ser alcangada por meio do desenvolvimento de
um conjunto de recursos e capacidades competitivamente distintos e de sua disposi¢do em
criar uma estratégia bem organizada.

Dessa forma, a vantagem competitiva se torna sustentavel quando a transferéncia e uso
dos recursos dentro da empresa sdo de dificil acesso ou replicacdo pelos concorrentes.
Portanto, a sustentabilidade da vantagem competitiva € vista como a constru¢ao de barreiras
contra a imitacao de habilidades e recursos tinicos, provendo a organizagdo a oportunidade de
encontrar vantagens de custo e diferenciacdo. (CASTRO; MELLO; PINTO, 2012, p. 24).
Com isso, a sustentabilidade diz respeito, aos efeitos a capacidade da manutencdo da
estratégia de cria¢do de valor pela empresa. (BARNEY, 1991).

Desta maneira, as estratégias friageis sdo passiveis de imitacdo e superacdo pelos
competidores e, portanto, renderiam apenas uma vantagem tempordria. No entanto, ndo ha
possibilidade de que uma empresa encontre uma fonte de vantagem competitiva eterna.
(BARNEY, 1991). Isso significa que a vantagem competitiva sustentada, acaba com o tempo.

A busca pela vantagem competitiva sustentada requer dos gestores, investimentos em
recursos estratégicos de dificil replicacdo no médio-longo prazo. Dessa forma, a capacidade
em perceber, reconhecer o potencial de criacdo de valor depende da experiéncia e acdes
desses gestores. Desta maneira, o sucesso na exploragdo de recursos e capacidades, quando €
percebido pelo mercado, desperta movimentos de cOpia e revanche pelos competidores.
(BRITO; BRITO, 2012, p. 363).

Nesse contexto, a gestdo dos resultados da criacdo de valor € tdo importante quanto a
propria criagdo de valor.

De tal modo ndo € surpreendente que a competitividade de uma empresa requer o
fortalecimento constante de uma atitude, no mercado em expansdao. (CASTELLS, 2010, p.
140). Desse modo a busca pelo lucro econdmico, induz a uma nova perspectiva tecnoldgica e
a produtividade no mercado global.

Para Brito e Brito (2012, p. 367) ressalvam que as empresas capazes de criar mais
valor sdo aquelas que apresentam uma vantagem competitiva frente a seus competidores.

Portanto, o valor refere-se a quanto o cliente estd disposto a pagar pelo produto ou
servico e o custo da execucdo das atividades envolvidas em sua criacdo, determina a

lucratividade.
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Dessa forma, a vantagem competitiva introduz o conceito de cadeia de valor que serve
de base para o raciocinio estratégico sobre as atividades da empresa e a avaliagdo do seu custo
e papel na diferenciacdo. (PORTER, 1989). Isso permite afirmar que as atividades ou
transferéncia de habilidades de uma atividade para outra, constituem a ferramenta para a
andlise das vantagens e desvantagens das organizagoes.

Assim, a definicdo da vantagem competitiva sustentavel, implica em intervalo de
tempo, pois, ela é o efeito de todos os fatores idiossincraticos da empresa, que se mantém
constantes durante o intervalo de tempo considerado. (VASCONCELOS; BRITO, 2004, p.
56). Portanto, esse intervalo de tempo pode ser variado, para menos ou para mais, e faz parte
dessa definicao.

Deste modo, a procura por vantagem competitiva estd presente em boa parte dos
estudos sobre estratégia, assim como, nas orientagdes das decisdes empresariais. Logo, a
vantagem competitiva € tida como a principal teoria para explicar o desempenho superior das

empresas, o que representa a finalidade fundamental da gestdo estratégica.

2.4 MEIOS DE HOSPEDAGEM DE PEQUENO PORTE: CARACTERISTICAS E
CLASSIFICACAO

Os meios de hospedagem sdo considerados como equipamentos de grande
importancia para o funcionamento da atividade turistica. Os hotéis fazem parte de um
subsistema dentro do sistema turistico, chamado subsistema empresarial, onde estdo inseridas
todas as atividades concatenadas ao turismo de forma direta, isto €, indispensdveis para a
atividade.

Os meios de hospedagem se constituem em um setor que mais gera empregos diretos e
indiretos.

Entretanto, o custo da geracdo de emprego na hotelaria é considerado um dos mais
baixos da economia brasileira, exigindo um valor de produ¢do de R$ 16 mil. Ao contrario de
outros setores, como o da construgdo civil, téxtil que o valor para gerar emprego requer cerca
de quase o dobro, R$ 28 mil. (BRASIL, 2006).

Além disso, os meios de hospedagem sdo elementos intrinsecos do turismo, visto que,
o turista ndo pode permanecer na localidade sem haver um local para que possa se hospedar.

Conforme a Lei Geral do Turismo, n.° 11. 771/08 de setembro de 2008:
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Consideram-se meios de hospedagem os empreendimentos ou estabelecimentos,
independentemente de sua forma de constituicdo, destinados a prestar servigos de
alojamento tempordrio, ofertados em unidades de frequéncia individual e de uso
exclusivo do héspede, bem como outros servicos necessarios aos Usudrios,
denominados de servicos de hospedagem, mediante adog¢do de instrumento
contratual, ticito ou expresso, e cobranca didria. (BRASIL, 2008).

Sobre empresa hoteleira, Castelli (2003), conceitua como meio de hospedagem, a
empresa que tem por objetivo oferecer servicos de alojamento a clientela, sem distingdo e
mediante pagamento.

Deste modo, foi desde o periodo da Antiguidade que os meios de hospedagem
existem. Eles surgiram com as rotas comerciais, pois estas geraram nucleos urbanos e,
consequentemente, os meios de hospedagem, é que atendiam os viajantes que utilizavam as
rotas.

Assim, com o término da Segunda Guerra Mundial houve um grande avanco da
hotelaria, pois, as condi¢des econdmicas e a disponibilidade de tempo aumentaram o fluxo de
viagens no mundo. (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2005).

No Brasil os hotéis comecaram suas atividades na cidade do Rio de Janeiro, quando a
Familia Real portuguesa passou a residir na entdo capital nacional, havendo, assim um
crescimento de viajantes que passavam pela cidade. Dessa forma, os meios de hospedagem
foram se aprimorando para atender de uma melhor forma o nimero crescente desses viajantes.

Na visdo de Castelli (2003), a hotelaria e o turismo t€m em sua histéria diversos
momentos significativos. Como por exemplo, a hotelaria se diversificou, agregou servicos
para que se ampliasse o conceito atual. Dessa maneira, a criatividade e a inovacdo foram
inseridas, aperfeicoadas através de procedimentos tecnoldgicos de produtos e servigos. Isso
foi fundamental para dar inicio a um padrao de qualidade dos produtos, e personalidade ou
originalidade do fator humano, para os servigos.

Os servicos bem sucedidos dos meios de hospedagem dependem de sério
compromisso na gestao eficiente dos servigos e eficdcia na satisfacdo das necessidades dos
clientes através dos seus recursos tangiveis e intangiveis. Dessa forma, as organizagdes que
demonstram esse compromisso sdo caracterizadas por uma cultura distinta de diferenciagao,
exclusividade, inovacdo em servigo e pela atuacdo, lideranca do gestor.

Nesse sentido, torna-se mais dificil para as demais empresas do setor de hotelaria
reproduzir esses recursos corporativos de alto desempenho econdmico. Dessa forma, o
gerenciamento de servicos em meios de hospedagem deve utilizar a habilidade, capacidade, o

conhecimento continuo para atrair, selecionar, treinar, motivar e reter funciondrios notdveis
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como forma de justificar vantagens competitivas sustentdveis que sdo geradas pelos recursos,
para o fomento econdmico ao longo do tempo.

No Brasil, sao criados anualmente mais de 1,2 milhdo de novos empreendimentos
formais. Desse total, mais de 99% sdo micro e pequenas empresas ¢ Empreendedores
Individuais (EI). Partindo disso, as micro e pequenas empresas sao responsdveis por mais da
metade dos empregos com carteira assinada no Brasil. (BRASIL, 2006). Dessa forma, os
empreendimentos de micro e pequeno porte sdo responsaveis por cerca de dois tercos do total
das ocupacdes existentes no setor privado da economia.

E pertinente dizer que, a maioria das atividades econdmicas, dos negécios do setor de
turismo € realizada por empresas de pequeno porte. Assim, a predomindncia dessas empresas
pode ser explicada, em funcdo de capital pequeno para iniciar o negdcio, nao ser necessario
conhecimento especifico, e as barreiras para entrada nesse setor sdo relativamente baixas,
quando comparadas com as de outras industrias.

Pode-se dizer que a sobrevivéncia desses empreendimentos € condi¢do indispensdvel
para o desenvolvimento econdmico do Pais. E que nos dois primeiros anos de atividade de
uma nova empresa sao os mais dificeis, o que torna esse periodo, o mais importante em
termos de monitoramento da sobrevivéncia. Portanto, a cada 100 empreendimentos criados,
73 sobrevivem aos primeiros dois anos de atividade. (BRASIL, 2006).

As causas da mortalidade das empresas no Brasil estdo relacionadas, a falhas
gerenciais na conducdo dos negocios (falta de planejamento e avaliacdo na abertura do
negdcio por parte do empresario), as causas econdmicas conjunturais, de tributacdo, dentre
outros. Ja para os proprietarios, o motivo da mortalidade da empresa, concentra-se na falta de
capital de giro nas entradas e saidas de recursos na empresa, a escassez de clientes e a
recessdo econdmica sdo outras razdes que provocaram o fechamento das empresas.
(SEBRAE, 2004).

Segundo o Sebrae (2004) a taxa de mortalidade empresarial no Brasil, referente ao ano
de 2002, revelou que, 49,4% encerraram as atividades com até 2 anos de existéncia, 56,4%
com até 3 anos € 59,9% ndo sobrevivem além dos 4 anos. Com isso, o fechamento de uma
empresa, ¢ acompanhado pela reabertura de outra bastante semelhante, e que faz uso da
mesma estrutura da extinta.

Dessa maneira a oferta existente do setor hoteleiro no Brasil, é formada ainda hoje por
hotéis de pequeno porte. (GORINI; MENDES, 2005). Assim, os pequenos meios de
hospedagem representam uma fatia de 70% do mercado desse segmento, com até 50

apartamentos. (SEBRAE, 2011).
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Isso demonstra uma intensa concorréncia neste segmento do mercado de hospedagem,
sendo necessdria cada vez mais a busca de vantagens competitivas em relacdo aos seus
competidores.

Pode-se dizer que, os servicos de hospedagem configuram-se como um dos mais
importantes, pois representam a base de permanéncia tempordria do turista, que, de uma
forma geral, busca servigos que reproduzam o mesmo padrdao de conforto de sua residéncia
habitual. (IBGE, 2011). Por sua vez, os servi¢os de hospedagem inserem-se no conjunto dos
servigos prestados as familias.

Dessa forma, o niimero de estabelecimentos de hospedagem compreende tanto os tipos
de meios de hospedagem como, hotéis, apart-hotéis/flats, pousadas, pensdes de hospedagem,
pousadas domiciliares, albergues, dormitérios, hospedarias, chalés entre outros, quanto as
suas categorias: luxo, superior, confortavel, médio conforto, econdmico, simples. (BRASIL,
2006).

Assim, como mostra a Lei complementar n.° 123 de 14 de Dezembro de 2006,
consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte, a sociedade empresarial, a
empresa individual de responsabilidade limitada, o empresdrio devidamente registrado no
Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas. No caso da
microempresa, ganha receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 em cada ano-calendario.
Ja a empresa de pequeno porte, ganha em cada ano-calenddrio, receita bruta superior a R$
360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00. E o empreendedor individual, até R$
60.000,00.

Quanto ao Sebrae (1999), utiliza o critério por nimero de empregados como maneira
de classificar o porte das empresas, para fins, de servigos (microempresa: até 9 empregados,
empresa de pequeno porte: de 10 a 49 empregados), comércio, acdes de tecnologia,

exportacao, bancarios, e outros. Como demonstra o Quadro 5.
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Quadro 5: Receita Anual da Microempresa, Pequena Empresa e Empreendedor /Nimero de Empregados

Tipo/Porte Faixa de Receita Anual Niamero de Empregados
(R$)
Microempresa: Até R$ 360.000,00 Até 9 Empregados
Empresa de Pequeno Porte: Até R$ 3.600.000,00. De 10 a 49 Empregados
Empreendedor Individual: Até R$ 60.000,00. | = ceeeeeeeeeeeeee

Fonte: Adaptado de BRASIL (2006) e SEBRAE (1999).

E preciso dizer que a informalidade é definida como a execucdo de atividades
empresariais licitas, porém, de maneira irregular, caracterizada pelo ndo cumprimento de
regulamentacdes que implicam custos. Nesse sentido, no Brasil, os pequenos negocios
informais (com até 5 empregadores) nas areas urbanas, ndo possuem registros como empresa
individual ou qualquer tipo de sociedade, além de ndo utilizarem servico de contador.
(MAXIMINIANO, 2011).

Dessa forma as empresas hoteleiras desenvolvem processos de selecdes rigorosas para
a contratagdo de funciondrios terceirizados (profissionais qualificados no mercado).
Entretanto, a administracdo inadequada dos recursos desses profissionais, desencadeia o
turnover de funciondrios em funcdo dos problemas internos gerando o desligamento.
(BUHLER, 20009).

E preciso ressaltar que, a perda de pessoal nas organizacdes revela desafios a serem
superados. Isto €, representa auséncia de conhecimento, capital intelectual, reducdo de
produtividade, da lucratividade da empresa, dentre outros. Dessa forma, a rotatividade de
pessoal estd relacionada a saida de funciondrios de uma organizacdo. Nesse contexto, o
individuo pode solicitar a sua demissdo por descontentamento com a politica da empresa,
busca por melhor colocagao profissional, bem como, por falta de motivagao.

Em outras palavras, o servi¢o consiste em parte, de um procedimento de producdo
determinada por caracteristicas sociais, referentes a género, raca, antecedentes educacionais.
(URRY, 2001, p.98). Assim, quando o individuo compra determinado servigo, o que ¢
adquirido € uma composicdo social dos produtores e criadores de servicos. Portanto, ao
adquirir um servigo, significa adquirir, uma determinada experiéncia social.

O termo servico refere-se a uma acdo que supere a expectativa de um individuo

(URRY, 2001, p. 97). Ou seja, é mais do que uma pessoa esperaria.
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E importante destacar que a experiéncia gera valor e que os clientes compram
resultados e nao produto ou servigo. Partindo disso, o valor pode ser definido como quanto
vale uma acdo ou um objeto especifico em relacdo as necessidades de um individuo, da
organizacdo, em determinado momento, menos os custos envolvidos na obtengdo desses
beneficios. Por exemplo, caso, o cliente achar que pagou mais do que esperava ou recebeu
menos beneficios do que previa, ou até mesmo que recebeu um mau tratamento durante a
entrega do servigo, o valor recebido diminuird (LOVELOCK; WIRTZ, 2010).

De acordo com Urry, (2001, p. 99) a mao-de-obra € parte do fornecimento de muitos
servicos relacionados com o turismo. Dessa forma, um procedimento social, no qual, ocorre
da interacdo entre produtores e consumidores. Como se pode notar, a qualidade da interagcdo
social estabelece em si, uma experiéncia social.

Os hotéis mais baratos precisam desenvolver técnicas que sugiram controle,
seguranca para evitar emergéncia (no ambiente interno da empresa e com os clientes) que
surge rotineiramente em funcdo da intensidade do trabalho que se espera ter através dos
colaboradores.

Para Lovelock e Wirtz (2010) os funciondrios de empresa de servigo t€m importancia
crucial, pois podem ser um determinante essencial de fidelizacdo do cliente ou ao contrério,
do seu abandono. Portanto, eles desempenham papel importante na cadeia de lucro do servico
e posicionamento competitivo da empresa.

Isso faz supor que, os fatores de diferenciagcdo no servico e modo como ele é
oferecido pelo hotel de pequeno porte para o cliente, sao significantes recursos estratégicos e
fonte de vantagem competitiva.

Dessa maneira, o empreendedorismo e a inovagdo sdo ferramentas essenciais para o
processo criativo na economia, uma vez que, aumenta a produtividade e cria empregos sendo
de fundamental importancia para o desenvolvimento de vantagem competitiva. (SANTOS,
2004). Isso permite afirmar que as inovacdes sdo necessdrias para as empresas, pois, elas
diferenciam seus servi¢os ou produtos criando um valor adicional para os clientes. Assim,
produzir inovacao € uma capacidade vital para a implementacio de estratégias bem sucedidas
na empresa.

Segundo Lovelock e Wirtz (2010) o sucesso para pequenos meios de hospedagem é
fazer a diferenca por meio da competéncia de funciondrios que refor¢a o turismo que diz que,
pessoas motivadas é a esséncia da exceléncia de servigo. Ou seja, é poder garantir que os

desejos e necessidades ndo expressos dos clientes sejam atendidos pelos mesmos.
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De acordo com Guerrier (2001) a hospitalidade envolve a ideia de acolhimento e
sorriso caloroso em meios de hospedagens. Com isso, quando o hdéspede se registra em hotel
ele observa como o recepcionista o faz sentir-se a vontade, amparado e bem recebido. Além,
de observar se ele estd tecnicamente preparado para cuidar da sua reserva e permanéncia.

De acordo com Serra (2005) ressalta que a hospitalidade € caracterizada por um
conjunto de detalhes tangiveis e intangiveis sendo que a parte intangivel s6 € possivel de ser
alcancada quando existem funciondrios bem treinados, pré-ativos, prontos a corrigir as
possiveis falhas de atendimento e reclamagdes dos clientes (Recursos Humanos).

Para Dias et al. (2002) a hospitalidade envolve um amplo conjunto de estruturas,
servicos e atitudes que interligados proporcionam bem estar ao hdéspede. Dessa forma, a
hospitalidade nao se restringe a oferta de abrigo e alimento ao visitante, mas ao ato de acolher
considerando em toda sua amplitude. Em esséncia, o ato de acolher um visitante € um ato
social, culturalmente construido. Isto €, o nativo pode ter maior e/ou menor disposi¢do para
receber o visitante. Porém, quando se trata de turismo, esse € um aspecto que ndao pode ser
negligenciado.

O turismo como atividade produtiva organizada requer estruturas e servigos que as
localidades (destinos turisticos) quando interessadas no desenvolvimento do setor de
hospitalidade empenha-se para criar. (DIAS et al., 2002). Nesse contexto, os envolvidos na
prestacdo de servigos aos turistas € que o fazem como uma forma de trabalho remunerado,
nao sdo voluntariamente hospitaleiros. Sua hospitalidade estd associada a uma imposicao do
trabalho ou uma hospitalidade profissional®.

Dessa maneira, a hospitalidade profissional é a combinag¢do complexa de beneficios e
aspectos tangiveis e intangiveis; envolve a interacdo satisfatéria entre servicos e prestador,
consumidor e hdspede; oferece ao hospede seguranga, conforto psicoldgico e fisioldgico —
com alimentacdo, bebida e acomodacao; e pode ser lucrativo. (COOPER et al., 2001 apud
DIAS et al., 2002). Nota-se que a hospitalidade para a industria do turismo é a acdo de
oferecer seguranca as pessoas, considerando conforto fisico e psicolégico em troca de
pagamento.

Na verdade, em termos de hospitalidade turistica o sentir-se em casa significa a

sensacdo de acolhimento que se tem na prépria casa; o que demonstra seguranca, conforto e

* E uma hospitalidade planejada. A qual se refere aos servigos criados para atender aos hspedes, aos visitantes
de um determinado local. Neste caso, hotéis, sdo os principais elementos, mas, ndo os tnicos. (DIAS et al.,
2002).
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bem estar. Por isso, a hospitalidade no turismo tem componentes que se combinam de
espontaneidade e artificialidade.

Assim, através de politicas publicas e estratégias privadas, os lugares podem
preparar-se para serem hospitaleiros tracando uma hospitalidade profissional focada na oferta
de estruturas e na prestacdo de servigos para o turista (conhecida como: hospitalidade
turistica). Deste modo, a exceléncia da hotelaria estd associada a um bom nivel de servigcos
oferecidos e da sua hospitalidade.

Os servicos de um hotel s@o intangiveis, pois, sdo insepardveis, uma vez que,
solicitam que o cliente tenha algum tipo de contato com os processos, onde o cliente pode ser
uma parte ativa destes. Com isso, 0s servigos sao simultaneos, ou seja, a produgdo e consumo
ocorrem ao mesmo tempo, ndo sendo estocaveis. (PIROLO; TORRES, 2012).

Assim, compreender o comportamento do consumidor através das suas necessidades,
desejos e demandas tornou-se questdo crucial no planejamento de toda empresa em mercados
competitivos.

Deste modo, a rentabilidade de uma empresa ocorre a partir do momento em que ela
consegue captar o valor de um produto ou servigo singular, criado pela mesma e destinado aos
seus clientes. (OLIVEIRA; FREITAS; ALEXANDRE, 2006). Portanto, a utilizacdo das
estratégias de diferenciagdo como vantagem competitiva, possibilita a retencdo dos clientes
em periodos sazonais, comuns na hotelaria por meio da cadeia de valor.

De fato, torna-se visivel para os clientes quando o servico assume modos de
comportamento antinaturais. Assim, quando o hotel controla o comportamento dos
funciondrios estdo procurando comprometer aspectos individuais de cardter e personalidade.
Entretanto, as pessoas que trabalham com atendimento estdo sujeitas a ordens de seus
empregados com relacdo a como agir e pensar.

Percebe-se que cada vez mais a pessoa que trabalha com atendimento é uma varidvel
essencial para criar e manter posicionamento e vantagem competitivas. Assim, as satisfacoes
dos funciondrios sdo requisito fundamental na cadeia de lucro de servigo tanto para conseguir
exceléncia de servico como para obter a fidelidade do cliente. Todavia, os servigos que esses
profissionais executam sdo alguns dos mais exigentes em empresas de servicos.

Além disso, a rapidez das mudancgas e o acesso as informagdes possibilita que as
empresas cada vez mais sejam cobradas a observar e estudar o mercado, com respostas
concisas que levem a se adequar e inovar diante das vérias transformagdes.

De acordo com Souza (2012) os meios de hospedagem sao de vital importancia para

o desenvolvimento do turismo e consequentemente dos destinos turisticos. A tendéncia € que
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cada vez mais os destinos turisticos e, portanto seus equipamentos se tornem mais
competitivos, sendo que pesquisas cientificas podem mostrar informac¢des muito importantes
que se bem utilizadas podem servir para o desenvolvimento de estratégias que aumentem seu
nivel de competitividade.

Os hotéis € um dos principais alicerces do turismo. Isso significa que a hotelaria
serve tanto como referéncia geogréafica como financeira para os visitantes em potencial. Nesse
contexto, a sua realidade ainda é desconhecida em fun¢do das acdes dos gestores no que se
refere a uma administracdo eficaz que busca utilizar de forma estratégica os recursos
(intangiveis) para gerar o desempenho e a vantagem competitiva empresarial.

Desta forma, para promover a satisfacdo ao cliente, os hotéis devem ter preocupacio
com a percepcdo das reais necessidades de hospitalidade dos seus colaboradores, pois tdo
relevante quanto o cliente externo é o cliente interno. Os clientes internos podem ser tanto
funcionarios efetivos quanto terceirizados. Esses ultimos de empresas contratadas para

administrar um setor do hotel ou de cooperativas de trabalho.
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3. DESIGN METODOLOGICO

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O item busca abordar as informacgdes que caracterizam o estudo e os métodos
cientificos utilizados, apresentando o delineamento da pesquisa e a €nfase dada ao trabalho.
Tendo em vista a resposta a problematica da pesquisa: Analisar a percepcao dos gestores
dos hotéis de pequeno porte na zona sul de Natal/RN sobre os ativos intangiveis como
recurso estratégico-competitivo com base na Visao Baseada em Recursos (RBV).

Esta pesquisa foi operacionalizada a partir de pesquisas correlatas sobre o tema, na
qual, sugere-se o uso de um enfoque qualitativo. Uma vez que, a pesquisa qualitativa, assume
um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
explicado em numeros.

Para Rodrigues (2006, p. 90) a pesquisa qualitativa € utilizada para investigar
problemas (opinides, comportamentos, atitudes) que os procedimentos estatisticos ndo podem
representar. Por meio da abordagem qualitativa o pesquisador descreve a complexidade das
hipéteses, interpreta dados, teorias e fatos. Assim, a interpretacdo dos acontecimentos € a
atribuicdo de significados sdo fundamentais, no processo de pesquisa qualitativa.

O presente estudo se caracteriza como descritivo e exploratério. Cuja finalidade é
apresentar a importancia dos ativos intangiveis para os hotéis de pequeno porte de Natal/RN.
A pesquisa Descritiva € realizada para estabelecer relacdes entre varidveis. O pesquisador
nesse caso procura observar, registrar e interpretar os fendmenos. Enquanto a exploratoria é
devido a escassez de estudos em hotéis de pequeno porte que tratem sobre a temdtica
enfatizada. Pode-se dizer que ela é uma pesquisa inicial cujo objetivo é aprimorar ideias,
buscar informagdes sobre um determinado assunto. (RODRIGUES, 2006, p. 90).

Considera-se ainda, para efeito desse estudo, os procedimentos técnicos de pesquisa
bibliogréfica, de levantamento e estudos de casos. A primeira, caracterizada a partir de
material ja publicado, constituido de livros, periddicos, artigos, e contetidos da internet.
Diferenciando-se da pesquisa de levantamento, é utilizada quando a pesquisa envolve
pergunta direta as pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Em terceiro e dltimo, o
estudo de casos multiplos que tem por objetivo, elaborar uma explicacdo geral estabelecendo
elos casuais a partir das declaracdes e preposi¢des contidas nos dados coletados em cada um

dos casos individuais, embora, estes casos variem nos detalhes. (DUL; HAK, 2008, p. 4). Ao
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mesmo tempo, em que visa conhecer poucos casos em profundidade e requer habilidade,
tempo disponivel do pesquisador.

Para Yin (2005) este tipo de estudo consiste de uma estratégia de pesquisa, utilizada
em muitas situagdes para agregar conhecimento sobre acontecimentos contemporaneos
situados em algum contexto, organizacional, individual, grupal, social, politico, dentre outros,
sobre os quais o pesquisador tem pouco controle. E também, por considerar este método mais
apropriado para apresentar evidéncias mais convincentes, andlise mais substancial e

conclusdes mais contundentes nesta pesquisa.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

O tipo de amostragem adotada foi a ndo-probabilisticastica, por conveniéncia, onde a
pesquisadora usa método subjetivo tais como, a informacgdo: caracterizacdo do segmento
hoteleiro (formado pela composi¢do dos conceitos e diferenciacdes de micro empresa e
empresa de pequeno porte considerando como pequena empresa) assim como, o perfil do
entrevistado/empreendimento entrevistado € o processo estratégico-competitivo (ver roteiro
de entrevista — Apéndice A) para selecionar os elementos da amostra.

Porém, a probabilidade de um elemento da populacdo ser escolhido ndo é conhecida.
Deste modo, ndo hd métodos estatisticos para mensurar o erro de amostragem para uma
amostra nao-probabilistica. (HAIR JUNIOR et al., 2003, p. 244).

Dessa forma, a pesquisa optou por este tipo de amostragem devido ao carater inédito
desse estudo além, do interesse e a disponibilidade da geréncia de alguns hotéis de pequeno
porte pesquisados em sites de hospedagem que seguem o cardter/perfil de serem pequenas
empresas/hotéis de 2 estrelas em participar (ver Anexo A ).

Segundo o BNDES citado por Maximiano (2011) classifica as empresas de acordo
com uma visdo financeira dando énfase a renda bruta recebida em determinado periodo.
Entretanto, para o SEBRAE essa classificacdo depende do ponto de vista do tamanho, da
quantidade de empregos oferecidos e a evolu¢do da empresa. Dessa forma, entende-se por
pequenos meios de hospedagem aquele estabelecimento que possui até 50 UHS - Unidades
Habitacionais. (ABIH, 2005).

Nesse contexto faz parte desse estudo, os gerentes e os proprietdrios dos hotéis de
pequeno porte do municipio de Natal, capital do estado do Rio Grande do Norte. No qual,
foram entrevistados um total de trés entre gerentes e o proprietirio (considerados como

sujeitos desta pesquisa), como demonstra o Quadro 6.
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Quadro 6: Caracterizacdo das Empresas e Sujeitos da pesquisa

Empresa | Idade dos sujeitos | Formacao/ Cargo Tempo de Tempo de

Escolaridade trabalho no trabalho no
ramo hoteleiro | hotel

Hotel A 30 anos Superior em Gerente de 9 anos 9 anos
Informaética reservas

Hotel B 22 anos Superior em Gerente Sem 4 anos
Ciéncia e Experiéncia em
Tecnologia outros hotéis

Hotel C 52 anos Segundo grau Proprietario 20 anos 9 anos
completo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

3.3 METODO DE COLETA DE DADOS

Para investigar a percep¢ao dos proprietarios dos hotéis de pequeno porte da zona sul
de Natal/RN sobre os ativos intangiveis como recursos estratégicos e competitivos com base
na RBV, foi utilizada para a coleta de dados a entrevista pessoal (roteiro de entrevista ver
Apéndice A), por meio dela foi possivel entender a opinido, percep¢do dos proprietarios e
gerentes.

Para a obtencdo dos dados, foi empregada a observacdo simples - espontanea, nao
planejada, informal, adequada a estudos qualitativos para registrar comportamentos, funcdes
empresariais. E a pesquisa documental, representada por sites, informativos dos hotéis
entrevistados, por demais estudos e artigos relacionados as empresas de pequeno porte e do
setor hoteleiro.

Cabe frisar que, as entrevistas semiestruturadas sdo aquelas baseadas em roteiro ja
previamente estabelecido, mas, que permite inclusdo ou exclusdo de perguntas no momento
da entrevista. E também oferece vantagem, quando se lida com questdes de pesquisa
complexas e abertas. Nesse caso, as entrevistas pessoais foram gravadas em dudio e posteriormente
transcritas na integra e agrupadas de acordo com as categorias de andlise (ver Quadro 7) para
melhor entendimento da percepg¢do dos proprietarios.

Dessa forma, a pesquisadora manteve contato, em principio presencial, com os
proprietarios e gerentes com o propdsito de sensibiliza-los para participarem da pesquisa,
obter confianca e aumentar as possibilidades de sucesso na coleta de dados. E depois,

continuou o contato, por telefone e internet para motivar a realizagdo da entrevista.
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Neste caso foi usado um roteiro de assuntos (Apéndice A) no qual, foi

abordado/tratado na entrevista. Sendo divulgado o nome de cada hotel entrevistado de acordo

com classificagao:

A, B e C. Para isso foi sempre explicado a finalidade da pesquisa aos entrevistados que

assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido, autorizando a divulgacdo dos dados

das entrevistas conforme, o Apéndice C.

Esta pesquisa ocorreu nos meses de Abril e Novembro de 2013. E foi realizada no

bairro de Ponta Negra, na zona sul de Natal/RN. O Quadro 7. apresenta uma sintese da

proposta metodoldgica deste estudo.

Quadro 7: Sintese dos Procedimentos de Pesquisa

Objeto de estudo Objetivos Categoria de analise — Autores Técnica de Técnicas
especificos Tipo 1: coleta de analise
a) Caracterizar e Perfil do Empreendimento | Fernandes, Entrevista Analise de
identificar os Entrevistado Fleury e semiestruturadac | contetdo;
entrevistados dos 1.Género, 2. estado civil, 3. Mills. om os gestores
hotéis de pequeno idade, 4.tempo de atuagio no Nascimento | dos hotéis de
porte na zona sul de ramo hoteleiro, 5.tempo na et al. Urry. pequeno porte
Natal/RN; empresa, 6. tempo de Sebrae.
funcionamento do hotel, 7.grau Vascpncelos
de instrugdo, 8.missdo, e Brito.
visdo,valores, 9. cargo/nivel
hierdrquico, 10. experiéncia na
hotelaria, 11. nimero de
funcionarios, 12. nimero de
hospedagem por ano e 13. indice
de ocupacio atual
b) Compreender os Categoria de analise — Castro Mello | Entrevista Analise de
) : . o . . . . L
.§ ?t1v0.s intangiveis Tipo 2: e Pinto. semiestruturadac | conteido;
5 1d§pt1flcados e Processo Estratégico- ngsel e om 0s gsstores
S utilizados pelos Competitivo Paiva. dos hotéis de
= gestores enquanto, Castells. pequeno porte
- processo estratégico- Dias et al.
.§ competitivo com base Brito e Brito.
:1 na RBV; 14.Estratégias, 15.mudanca, Vascqncelos
e Cyrino.

16.imagem, 17.marca,
18.aprendizagem, 19.tecnologia
de comunicagdo e informagao,
20.parceiros/fornecedores/
stakeholders, 21. produtos, 22.
hospitalidade, 23.servigos,

24 capacidades e 25. publico
alvo/clientes ativos
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¢) Avaliar a visdo dos Categoria de analise — Porter. Entrevista Andlise de
gestores em relacdo Tipo 3: Barney. semiestruturada conteddo;
aos ativos intangiveis Ativos Intangiveis Mello et al. com os gestores

pautados ao processo  [H¢o- Atitudes, 27.recursos, Guerrier. dos hotéis de

estratég.ic.o- 28.ac¢oes, 29.diferenciacgdo, pequeno porte

competitivo. 30.filosofia, 31.diretrizes,

32.relacionamentos,
33.adaptacio, 34.criacdo,
35.conhecimento e opinido sobre
o mercado hoteleiro local e
36.dificuldades encontradas no
ramo hoteleiro local

1L

Revisao da literatura/ Entrevistas

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

3.4 TENICAS DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados qualitativos presente nas entrevistas se deu através de algumas
técnicas utilizadas dentro da anélise de contetido. Conforme Bardin (1997, p. 42) a andlise de
conteddo consistem em conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter
através de procedimentos sistemadticos e objetivos de descricao do conteido das mensagens,
indicadores quantitativos ou ndo, que permitam inferir conhecimentos relativos as condig¢des
de producao/recepg¢do (varidveis inferidas) dessas mensagens.

Dessa forma, qualquer comunicacdo — transporte de significacdes de um emissor para
um receptor poderia ser escrito, decifrado pelas técnicas de andlise de conteido. (BARDIN,
1997, p. 33). Neste caso, tudo o que € dito ou escrito € susceptivel de ser submetido a uma
andlise de conteudo.

De certo modo a andlise de conteido, é uma interpretacdo pessoal por parte do
pesquisador com relagdo a percepcao que tem dos dados. Consequentemente, toda leitura se
constitui numa interpretacao.

Em conformidade ao exposto, andlise de conteido proporciona ao pesquisador o
entendimento das representacdes que o individuo apresenta em relacdo a sua realidade e a
interpretacdo que faz dos significados a sua volta.

Nesse sentido, a técnica de andlise de contetido serve para analisar material textual
(contetdo das entrevistas das pesquisas qualitativas). Portanto, a andlise de contetido necessita

fundamentar-se numa explicitacdo clara de seus objetivos.
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Inicialmente, buscou-se analisar a visdo dos gestores dos hotéis de pequeno porte da
zona sul de Natal/RN sobre os ativos intangiveis como recurso estratégico-competitivo com
base na Visao Baseada em Recursos (RBV) através, da compreensdo das categorias de
andlise: tipo 1 (Perfil do Empreendimento), tipo 2 (Processo Estratégico-Competitivo), tipo 3
(Ativos Intangiveis) tornou-se possivel identificar as caracteristicas desses hotéis e verificar
os ativos intangiveis usados pelos proprietdrios e gerentes.

Nesse contexto, a pesquisadora dividiu a andlise dos dados segundo Bardin, 1997 em
trés grupos de procedimentos explicitados no Quadro 8 que exibe as Etapas da Pesquisa

utilizando a técnica Analise de Conteudo.

Quadro 8: Organizagdo das Etapas da Pesquisa utilizando a técnica Anélise de Contetido

1. Pré-anilise: a partir da leitura flutuante comega a exploracdo dos dados,
a elaboracdo de um esquema preciso de desenvolvimento do
trabalho, escolha de documentos, a formulacio de hipéteses,
objetivos, elaboracdo de indicadores para a interpretagdo dos
resultados e preparag@o do material

2. Analise do material: consiste de operacdes (codificacio e categorizacio) onde os
dados brutos sdo transformados sistematicamente e agregados
em categorias estabelecidas previamente, as quais permite
uma descri¢ao das caracteristicas identificadas no contetido
expresso no texto

3. Tratamento do Resultados |liga os resultados obtidos a finalidade teérica, e permite
(Interpretacao): avangar para conclusdes que levem ao avango da pesquisa

Fonte: Elaboragao prépria a partir das etapas da Anélise de Contetido sugeridas por BARDIN, 1977.

Desta forma, a partir do significado compreendido nas entrevistas, pela pesquisadora,
o conteido das mensagens foi classificado de acordo com as categorias de andlise
mencionadas anteriormente, € definidas diante da revisdo da literatura realizada nesta
pesquisa. Dessa maneira, os textos das entrevistas foram transcritos e depois, interpretados.

E pertinente dizer que neste estudo foi aplicada a técnica da andlise de contetido
(técnica de pesquisa), uma vez que, permite compreender de forma mais eficiente as respostas

dos entrevistados (gerentes e proprietarios) dos hotéis de pequeno porte.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da coleta de campo e as discussoes,
utilizando-se os procedimentos metodologicos citados. Vale resaltar, que a andlise desses
resultados se destina a exposicdo dos hotéis de pequeno porte da zona sul de Natal/RN
estudados. Além de criar um panorama geral de informacdes, fatos e experiéncias obtidos em
cada empreendimento pela pesquisadora através, da entrevista pessoal com os gerentes e
proprietarios desses hotéis de pequeno porte.

Portanto, a andlise de conteido é realizada a partir de algumas consideragdes em
relacdo a oralidade (andlise de discurso) das entrevistas realizadas. Deste modo, a andlise de
discurso € uma técnica que usa a entrevista como uma fonte de interagdo social e a
contribuicdo do entrevistador é importante uma vez que, tanto esse entrevistador como o

entrevistado, se baseiam em um conjunto de recursos interpretativos que sdo considerados de

interesse na andlise que segue.

4.1 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

4.1.1 Perfil da Empresa A

Em termos bdasicos de identificacdo o gerente de reservas entrevistado tem 30 anos de
idade, é casado, e possui formacao superior em informadtica, mas, pretende fazer mestrado em
turismo. E também, € filho do proprietédrio do hotel.

De acordo com o gerente, o hotel, foi criado em aproximadamente no ano de 1996 -
estd em funcionamento ha 18 anos, e possui 8 funciondrios, sendo alguns deles muito antigos
(por exemplo, a primeira, foi copeira e atualmente, é camareira. J4 a segunda, foi camareira, e
atualmente, passou a ajudar a realizar as atividades da recep¢ao).

Isso significa que a empresa possibilita a mudanga de fungdes a partir, do interesse e
das habilidades dos funcionérios.

Segundo o gerente, explica que o nimero de hospedagem por ano ou didrias vendidas

mensalmente corresponde:
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[...] S6 no Booking acho, que foi vendido 50 hospedagens do més de Outubro a
Novembro. Deve dar uma média de 80 hospedagens por més, pelo menos. Por ano,
aproximadamente, umas mil. Eu ndo tenho porque nunca mensurei isso realmente.
A gente faz o mensuramento mais das reservas online para ver como estd. Sdo
poucas as pessoas que fazem a reserva por telefone e as que fazem, sdo as que
pesquisaram na internet. Por mais que indique, as pessoas vdo pesquisar na
internet. (Empresa A grifo nosso).

Nesse sentido, as agéncias de viagens sdo responsdveis por solucionarem os problemas

que por ventura apare¢cam na viagem do cliente:

[...] O cliente ndo contrata o hotel, contrata a agéncia e esta, é que se vincula aos
hotéis e ela ndo vai mandar o cliente para um hotel como o nosso, geralmente ela
manda para o Rifoles, outros hotéis, porque eles conseguem um valor mais abaixo
porque, os hotéis grandes tem como flexibilizar a didria deles. No meu hotel, eu
tenho como diminuir a minha didria, mas, a minha margem para diminuir isso ai, é
muito pequena. Mas, um hotel desse ai, tem uma didria de 500 reais, o quarto dele
ndo é 500 reais - ndo vale isso. O hotel tem como fazer a didria por 300 reais e
fechar o pacote pela Operadora CVC. (Empresa A grifo nosso).

O gerente ainda ressalta que a didria atual dele, ndo mudou muito de 2011 a 2013 em

média dez, cinco, reais:

Isso representa
vendas, baixos custos,

gerente:

[...] Eu ndo sei como vai ser. Eu ainda ndo tenho tarifa defina para a Copa. Como o
hotel é vinculado ao Sindicato de Bares Hotéis e Similares, eles ndo passaram nada,
que temos que manter a tarifa do periodo — ndo existe. Em tese eu posso colocar o
valor que eu achar justo. So que eu ndo acho justo, aumentar abusivamente. O justo
é cobrar a tarifa de temporada porque vai ser um periodo de alta temporada. O
injusto é cobrar a cima da tarifa de alta temporada, porque ele estaria explorando o
turista. ‘Se ele sabe que vai haver a demanda, mas, eu vou explorar abusivamente’
Eu ndo sou de acordo. Provavelmente, a gente vai manter a tarifa de alta estagcdo e
vamos conceder desconto, pois, o intuito é atrair clientes; jd que vamos ter uma
semana de Copa em Natal/RN. (Empresa A grifo nosso)

que a cultura da empresa pode orientar comportamentos para altas

margens altas, enfim, geracdo de valor econdmico para ela. Para o

‘Se a gente tiver uma tarifa mais baixa, quem estiver vindo de longe so para a Copa
2014, vai querer vir passear aqui. Se a pessoa estiver em Fortaleza pode alugar o
carro e vir para Natal/RN, que estd com didrias mais baratas do que Fortaleza
(lugar onde tem mais incentivos, o governo investe mais no turismo do que em
Natal/RN). Mas, se eles pesquisarem e virem que a didria em Natal/RN estd mais
barato podem vir de carro para conhecer a cidade’. (Empresa A grifo nosso).

Isso significa que, quando o turista vai conhecer um destino turistico e descobre que

existem outros atrativos ou lugares diferentes proximos a ele para visitar, torna-se uma

tendéncia natural, que este turista almeje conhecer esse novo local, ainda mais quando deduz
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que o preco da hospedagem € ainda mais barato. Como por exemplo, viajar de Fortaleza/CE
para Natal/RN.

Isso demonstra, que as politicas publicas (prefeituras, governo) de outros estados que
sediardo a Copa do Mundo 2014, estdao investindo mais recursos financeiros para a ampliacao
e desenvolvimento de obras de infraestrutura, de mobilidade urbana e principalmente,
investindo de certa maneira, no turismo de forma organizada, ao contrdrio do que se tem
visto, em Natal/RN.

Com relacdo ao indice de ocupacio do hotel o gerente diz: “O Indice de ocupacido
atual nesses ultimos dois meses (Outubro-Novembro) foi de 75%. Ja durante o feriado do dia
21 de Novembro, a ocupacdo foi de 100%” (Empresa A).

Dessa forma, a vantagem competitiva de diferenciacdo pode ser conquistada quando a
oferta da empresa contém, na medida certa, os atributos que melhor satisfazem os clientes.
(GRANT, 1991).

Conforme se constatou, o gerente possui muita experiéncia no setor da hotelaria e
trabalha cerca de 9 anos (periodo remunerado) na empresa. Ele trabalhou em dois locais
diferentes: numa pousada localizada na cidade/centro e na empresa A, as quais, seus pais sao
os proprietérios: “[...] Desde crianca que eu ajudo os meus pais com os dois hotéis [...] meus
pais estdo no mercado hd aproximadamente 25 anos nessa drea. Ele foi um dos primeiros
bugueiros de Natal/RN”. (Empresa A).

Com relacdo a experiéncia do gerente de reservas do hotel, ocorreu no ano de 2004, na

prépria empresa, para ele:

E uma drea que eu gosto muito, na verdade eu tentei algo diferente do que eu estava
predestinado a fazer. Eu acho que eu quis fazer algo que ndo era dessa drea
(informdtica), mas, acabei voltando por muitos fatores.

[...] Eu gosto de informdtica, mas, a drea ndo me remunerava bem. Infelizmente
aqui no estado todo, ndo tem indistrias, empresas [...] aqui, as empresas sdo
pequenas, informais. [...] E isso, me fez voltar para a drea hoteleira, a familia e
outros fatores.

[...] Eu me identifico muito com essa drea, gosto dessa drea de servigcos, de
atendimento ao cliente. Eu me sinto realizado e faria novamente, trabalharia nessa
drea (hotelaria).

[...] O meu pai néo fez curso superior, mas, é alfabetizado |[...] ele ndo consegue
compreender que as coisas tém mudado [...] a forma de atender muda [...] mas, ele
tem coisas arcaicas [...] tem que pensar no que vai falar para o cliente [...] e tirar
isso dele sendo eu que estiver a frente ¢é dificil porque, se tivesse um gerente para
orientd-lo, que ndo fosse eu, ‘porque ele é das antigas’. [...] ‘Para o meu pai, o que
ele pensa da sua experiéncia de vida na hotelaria, é o que tem que ser’. Mas, hoje,
eu estou a frente dos negocios. (Empresa A grifo nosso).
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Assim, a cultura empresarial pode orientar comportamentos. Ela € um recurso tnico,
histérico, oriundo das ideias do fundador da empresa, da interacdo entre seus membros,
validado ao longo do tempo, que pode proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel
quando a empresa € a primeira a reconhecer e explorar uma oportunidade. (BARNEY, 1991).

Isso significa que € importante estabelecer regras, diferenciar func¢des e atividades
entre os membros e funciondrios, dentro da empresa familiar, para tornd-lo um ambiente,
100% profissional.

Com relacdo a missdo, visdo e valores da empresa o gerente ndo soube definir de
forma clara os principais objetivos e metas futuras da mesma. Justificando apenas que: [...] “O
hotel busca exceléncia nos servigos para os clientes”. (Empresa A).

Isso demonstra de certa forma que a empresa se preocupa muito com o atendimento.
Ou seja, seu foco é o cliente. Porém, o que se percebe € que ela poderia fazer mais, para
continuar com o ‘“‘servi¢o de exceléncia” na sua rotina.

De tal modo, a missdo e a visdo sdo especificas para cada empresa e incluem pontos de
partida éticos, com énfase em habilidade, confianga, solidariedade, trabalho em equipe,
credibilidade entre outros. (RAMPERSAD, 2004).

Com base nisso, o hotel deve apostar na qualidade do elemento humano uma vez que,
a exceléncia do servico (condi¢do de vantagem competitividade) depende de uma boa gestao,
de trabalho em equipe, dos valores da empresa e de interacdo com os clientes. Para isso, o
proprietario desse hotel, precisa de desempenho, necessita investir em qualificacio e também,
cobrar isso dos seus funciondrios.

Dessa maneira, o hotel ndo possui nenhum documento impresso para identificar sua
missdo, visdo ou valores. Mas, de acordo com o gerente houve um periodo em que a missao
estava expressa num quadro localizado na recepgao.

O Quadro 9. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensido da
relacdo da categoria 1 “perfil do empreendimento” com os demais dados coletados nesta pesquisa

aplicada na empresa A.

Quadro 9: Sintese do Perfil da Empresa A

F PERFIL DO EMPREENDIMENTO - Categoria 1

+ v" Gerente possui experiéncia, conhecimentos no setor hoteleiro

+ v" Possui aproximadamente mil hospedagens por ano

+ v'Alto indice de ocupagdo entre os meses de OQutubro-Novembro do ano 2013

- v Hotel ndo possui documento impresso para identificar a missdo, visdo e valores

F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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4.1.2 Perfil da Empresa B

De acordo com o gerente do hotel ele possui 22 anos, € solteiro e cursa Ciéncia e
Tecnologia (nivel superior) na UFRN. E nao possui outras experi€éncias em turismo, apenas
no hotel em que trabalha (empresa B). Visto que ele € o filho da proprietaria da empresa. O
hotel surgiu no ano de 1994, e esta em funcionamento hd 19 anos no mercado, isso demonstra
que apesar de pouca experi€ncia do gerente, ele possui conhecimentos amplos de outras dreas,
possui visao critica sobre a realidade do mercado hoteleiro, fato que contribui para a gestao da
empresa e motivo de muita confianca por parte da proprietdria com o gerente. E hoje, o hotel
conta com 8 funciondrios.

Com relagdo a experiéncia na empresa B, o gerente possui conhecimentos tanto no
setor de hotelaria, quanto em outras areas como, Ciéncias e Tecnologias; é web designer,
diretor de arte da empresa CBOX (Tecnologia da Informacao), além de ser responsdvel pela
divulgacdo e midias externas do hotel: “[...] Comecei a acompanhar de verdade, desde o ano
de 2009 (4 anos). [...] Eu gosto sim, de trabalhar no hotel, até hoje eu gosto e fago”. (Empresa
B).

Nesse sentido, o conhecimento € um recurso, no qual, todos os demais recursos
dependem dele. Dessa forma, a postura do gerente da empresa pode ser representada por
determinacdo, certa agilidade e responsabilidade em suas atividades. Embora, ele tenha outros
conhecimentos, ndo foi identificado se 0 mesmo continuara trabalhando com turismo a longo
tempo.

Com relacio ao ndmero de hospedagem por ano, ndo foi identificado o ndmero
aproximado, do mesmo, visto que o gerente ndo soube responder no momento da entrevista.
Porém, o indice de ocupagdo atual: Janeiro a Novembro do ano 2013 € mostrado no Anexo B.

Conforme explica o gerente, os graficos sdo feitos pela proprietaria — sua mae, quem os utiliza

a cada més. O gerente ainda esclarece:

[...] Na média de Novembro, foi bom [...] foi de 80% no més. No feriado estava
lotado. Esses ultimos dois feriados (do dia 15 ao dia 21 do més de Novembro) que
passaram foram lotados. De Outubro a Novembro o hotel estd com ocupagdo de até
90%. Depois, ele vai baixando um pouquinho.

[...] Na baixa estagdo a gente fica com até 30% as vezes. Mas, de Julho em diante,
fica na média de 50% a 60%. (Empresa B grifo nosso).
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Com relacdo a missdo, visdo e valores, foi identificado que a empresa prioriza pelo
bom atendimento e ajudar os clientes com informagdes necessdrias (isto caracteriza os seus
valores). Porém, o hotel ndo possui a missao, visao e valores de maneira impressa.

Nesse sentido € preciso que os demais funciondrios estejam envolvidos nesse contexto,
de atender aos desejos dos clientes. O Quadro 10. apresenta uma sintese sobre as inferéncias
percebidas na compreensio da relagdo da categoria 1 “perfil do empreendimento” com os

demais dados coletados nesta pesquisa aplicada na empresa B.

Quadro 10: Sintese do Perfil da Empresa B

F PERFIL DO EMPREENDIMENTO - Categoria 1

+ v" Gerente possui experiéncia, conhecimentos no setor hoteleiro e em outras éreas
complementares ao setor
- v" Nio foi informado o nimero de hospedagens por ano
+ v'Alto indice de ocupag@o entre os meses de Janeiro, Julho e Novembro do ano 2013
- v" Hotel ndo possui documento impresso para identificar a missdo, visio e valores
F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
4.1.3 Perfil da Empresa C

Em termos bdésicos de identifica¢do, o proprietario do hotel tem 52 anos, é casado e
possui nivel médio/segundo grau completo (escolaridade). Segundo proprietario, o ano do
surgimento do hotel foi em 2001 (tem 12 anos). Porém, ele estd em funcionamento no
mercado hd 10 anos antes, do seu surgimento (em 2001), ou seja, desde 1991. E possui 9
funciondrios.

Entretanto, o gerente ndo teve como informar o numero de hospedagem por ano,
durante a entrevista. J4 com relacdo ao indice de ocupacgdo atual: “[...] H4 4 meses que o hotel
esta lotado, uma media anual seria no geral 60%”. [...] Em Janeiro é de 90% mas, depois, cai
muito”. (Empresa C).

De forma, quando a empresa apresenta lucratividade superior, € sinal de que possui,
sobre outras desse setor, vantagem competitiva, que resulta da maneira como esta empresa
lida com as forcas da industria e de uma oferta de valor superior,” a qual, é percebida pelos

clientes e que ultrapassa o preco de produzir essa oferta. (PORTER, 1989).

> O valor ¢ aquilo que os clientes estdo dispostos a pagar. E o valor superior provém da oferta de precos mais
baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes. Ou por beneficios singulares, que compensam um
preco mais alto (PORTER, 1989).
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Segundo a experiéncia do gerente na hotelaria, é de 20 anos, e estd ha 9 anos

trabalhando na empresa C:

[...] Comecei a trabalha em hotel, desde os 14 anos de idade, como office boy.
Antes, era comum assinar a carteira de trabalho do jovem de menor idade |[...] tive
a minha primeira experiéncia no hotel Samburd — hoje, é um Centro Empresarial
Samburd.

[...] Eu acho muito interessante, trabalhar na hotelaria, porque eu trabalho com
muita gente [...] eu costumo dizer aos meus novos funciondrios, podem surgir
otimas oportunidades na hotelaria, tipo, alguém que td aqui em Natal pode estd em
uma empresa e indicar uma otima oportunidade de trabalho para vocé. [...] Faria
novamente, trabalhar com turismo [...] me sinto realizado até porque chegamos a
este ponto de sermos o dono [...] mesmo trabalhando muito, o saldrio é pouco, o
lado bom é que se conhece muita gente interessante. (Empresa C grifo nosso).

Esta abordagem mostra que a experiéncia é um fator que pode contribuir
favoravelmente para o reconhecimento da empresa no mercado.

Com relag@o a missdo, visdo e valores da empresa o proprietdrio ndo soube a principio
definir quais seriam. Mas, logo, respondeu que a técnica utilizada pelo hotel é a de ser
econdmico e aconchegante (caracteristica da visdo). Tendo como objetivo estratégico
(missao) oferecer o melhor prego da drea — pois, o hotel estd localizado a uma quadra da praia.

Assim, a missdo estd relacionada a custo e benéficos. Entretanto ndo foi possivel
identificar de forma impressa a missdo, visdo e os valores da empresa. Porém, proprietario
afirma que antes havia um quadro com tais informacoes.

O Quadro 11. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao
da relacdo da categoria 1 “perfil do empreendimento” com os demais dados coletados nesta

pesquisa aplicada na empresa C.

Quadro 11: Sintese do Perfil da Empresa C

F PERFIL DO EMPREENDIMENTO C - Categoria 1

+ v" Gerente possui experiéncia, conhecimentos no setor hoteleiro

- v Nio foi informado o nimero de hospedagens por ano durante a entrevista

+ v'_Alto indice de ocupag¢@o no més de Janeiro / 2013

- v" Hotel ndo possui documento impresso para identificar a missdo, visdo e valores

F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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4.2 COMPREENSAO DO PROCESSO ESTRATEGICO-COMPETITIVO
IDENTIFICADOS

4.2.1 Empresa A

Os principais diferenciais competitivos do hotel em relagdo a concorréncia no setor em
que atua segundo o gerente: “O atendimento afetuoso, acolhedor, simpatia, cordialidade, a
localizagao, devido a proximidade com a praia, shopping, bares e restaurantes”. (Empresa A).

Isso significa que € importante que o hotel busque oferecer também uma estrutura
fisica adequada para os seus clientes.

Ainda de acordo com o gerente, durante o periodo de baixa estagdo o hotel utiliza

estratégias, para buscar parcerias com sites de empresas online em todo o Brasil.

[...] Submarino viagens e Booking.com além de outras empresas como, o Natal
Shopping (em fungdo das novas obras de construgoes), empresas de engenharia em
Guamoré/RN — cujos clientes fazem vistorias trés vezes por més em obras de
construgoes em Natal - local onde os mesmos ficam hospedados na empresa A e
outras empresas de petrdleo, como a Petrobrds e também de informdtica, como, a
Microlins. (Empresa A grifo nosso).

E importante ressaltar que por meio dessas parcerias tornam-se possiveis divulgar os
servicos e produtos do hotel e em consequéncia disso, atrair demandas. Entretanto, é preciso
que a empresa utilize outras estratégias, ou seja, criar outros servicos, produtos de acordo com
o perfil dos clientes para obter vantagem competitiva.

Quanto a estrutura do hotel é de porte pequeno, e possui pouca rotatividade dos
funcionadrios (possui 8 no total). E apenas dois deles falam um segundo idioma.

Isso demonstra de certa forma que a empresa oferece menor nimero de servicos ou
produtos: “[...] Hoje, todos os quartos possuem o mesmo padrio de estrutura fisica”.
(Empresa A).

O hotel possui um buffet de café da manha tipico que consiste em especialidades do
Nordeste e sucos de frutas regionais, também possui drea com piscina. O site oficial da
empresa contém informagdes pertinentes e adequadas como: servicos, reservas, localizagao,
fotos dos apartamentos, valores de tarifas (a partir de R$ 80,00 single e R$ 105,00 - duplo
precos cobrados na baixa estagdo considerado a partir de Marco a Junho e de Agosto a

Novembro). E ainda possui facilidade para pagamento com cartdes de crédito e a vista o

cliente tem desconto.
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Cabe ressaltar que existe um espaco reduzido em frente ao hotel para estacionamento.

E segundo o gerente, o hotel € seguro e tranquilo.

[...] A seguranca é feita pelo posto policial do bairro de ponta negra [...] o policial
passa na rotatoria proximo a entrada da Via Costeira [...] a gente oferece o café da
manhd aos policiais, justamente como um ‘agrado’, em caso do hotel precisar [...]

-

ndo existe vigia de rua e ndo temos seguranga eletrénica, mas, aqui é muito
tranquilo, a rua é iluminada, tem delegacia no Praia Shopping [...] o policiamento
aqui, € bom, e inibe um pouco o bandido. (Empresa A grifo nosso).

z

Entretanto, a forma como ele justifica isso, é através da comparacdo com outros
lugares maiores em termos de populacdo e desenvolvimento no Brasil onde h4 altos indices de
violéncia que ainda ndo € o caso de Natal/RN.

Dessa forma, a drea do hotel/recepcdo conta apenas com a ‘“vigilancia do (a)
recepcionista”. A empresa ndo possui sistema de seguranca eletronica e demonstra em alguns
momentos, certo “abandono e inseguranca’” na recep¢do, pois, o proprio recepcionista nao
estava no seu local de trabalho habitual deixando a recepg¢do vazia (isto foi identificado pela
pesquisadora, durante o primeiro momento da entrevista pessoal, no qual, o gerente nao
estava apenas, o recepcionista do turno vespertino).

Neste sentido, o hotel esta associado ao Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e
Similares (SHRBS/RN) o que demonstra que a empresa encontra-se amparada legalmente
pelo Sistema Confederativo da Confederacdo Nacional do Turismo que se refere a
Constituicdo Federal — uma entidade sem fins lucrativos, constituida para a defesa dos
interesses coletivos/individuais, para questdes judiciais, administrativas da categoria de
hotéis, sem tempo determinado. Porém, no passado, o hotel fez parte do Guia 4 Rodas.

Deste modo, o fato do hotel estd associado a uma entidade de turismo demonstra que o
gerente busca se atualizar sobre os acontecimentos do segmento de hotéis, conhecer seus
direitos e obrigacdes legalmente, junto aos seus colaboradores e poder divulgar a empresa
participando de eventos nacionais os quais, as datas sdo divulgadas pelo proprio Sindicato de
hotéis. Essa atitude demonstra certa competéncia, interesse por parte do hotel.

De acordo com o gerente, o publico alvo/clientes ativos do hotel é composto por

familias e representantes de empresas.
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[...] Aquelas (familias) viajam em fungdo das facilidades encontradas hoje, como, o
preco dos hotéis, pacotes ou promogoes das companhias aéreas, e também em
fungdo do crescimento positivo da economia do pais [...] as pessoas estdo
economizando mais para viajar e aproveitar o periodo de baixa estagdo.

[...] Hoje, o publico alvo, é do Nordeste (Alagoas, Maceio, Ceard, Pernambuco os
quais, visitam Natal/RN nos feriados curtos) e Sudeste (turistas que visitam
Natal/RN nos feriados prolongados, como, férias, Natal, réveillon e carnaval).

[...] Nos meses de Dezembro a Fevereiro estd tudo lotado em boa parte dos hotéis
de Natal/RN. Jd no caso da propria empresa A, essa lotagcdo varia em fungdo do
més. (Empresa A grifo nosso).

Isso demonstra que € necessério que o hotel, utilize estratégias de atuacdo para atrair
turistas. Como se pode notar a maior parte do publico que visita a cidade do Natal, hospeda-se
em Ponta Negra (zona sul de Natal/RN).

Portanto, o ambiente interno do hotel € o local indicado para que haja maior interacao
com os clientes no momento da execugdo dos servigos. Pois, facilita 0 comportamento e a
comunicacdo durante o servigo.

O Quadro 12. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao

da relacdo da categoria 2 “processo estratégico-competitivo” com os demais dados coletados

nesta pesquisa aplicada na empresa A.

Quadro 12: Sintese do Processo Estratégico-Competitivo - Empresa A

PROCESSO ESTRATEGICO-COMPETITIVO - Categoria 2

+ v" Possui relevantes diferenciais competitivos
+ v" Possui parcerias com representantes comerciais e outras empresas
+ v" Associado ao Sindicato de Hotéis, Restaurantes e Bares
+ v" Clientes ativos/publico alvo: familias e representantes de empresas
+ v" Pouca rotatividade e funciondrios antigos
+ v" Funciondrios falam um segundo idioma
F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.2.2 Empresa B

Em se tratando dos diferenciais competitivos foi identificado no hotel a tranquilidade,
paz e a serenidade do local. Assim, estes atributos ou recursos intangiveis podem ser
utilizados estrategicamente para diferenciar a empresa. Basta que a mesma, tenha
conhecimento e competéncias para desenvolver determinados fins estratégicos.

Tem-se que na baixa estacdo as estratégias utilizadas pelo hotel sdo as parcerias com

grupos, empresas, como a Petrobrds dentre outros representantes comerciais. Para isso, a
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proprietdria mantém aliancas as quais, sdo fundamentais para ampliar as parcerias como,
guias de turismo e outras pessoas desta drea uma vez que ela possui muitas amizades, ou seja,
utiliza o famoso, boca-a-boca.

Isso mostra que a empresa utiliza-se de meios estratégicos que serve para obter
vantagem competitiva nos periodos sazonais.

Convém ressaltar que o hotel é de pequeno porte, possui 21 apartamentos — todos com
varanda de frente para o mar e bem espagosos. O ambiente fisico € amplo, parte dele é aberto
- sem cobertura, muito ventilado, calmo e silencioso (4rea de lazer), possui lanchonete, café
da manha, banheiro no corredor entre os apartamentos e drea da piscina, o que foram
considerados pela pesquisadora, um diferencial tangivel para o empreendimento. “[...] Tem
seguranca interna (cameras escondidas pelo hotel). Aqui ndo tem muito problema nao”.
(Empresa B).

De acordo com o gerente, o hotel € composto por colaboradores antigos, 0 que mostra
que existe pouca rotatividade e reducdo de gastos em funcdo do tamanho da empresa.
Contudo, nenhum funciondrio fala outro idioma, fato negativo no qual, compromete que a
empresa possa atrair também o publico estrangeiro.

Segundo o gerente, o publico alvo do hotel é formado em sua maioria por familias. “A
empresa possui um grupo seleto, que ja voltou a se hospedar cerca de seis vezes na empresa’”.
(Empresa B).

Com relagdo as tarifas o apartamento single custa R$ 100,00 e o duplo R$ 140,00 —
valores semelhantes ao do mercado hoteleiro de Natal/RN no periodo de baixa esta¢do (a

partir de Marco a Junho e de Agosto a Novembro).

Os investimentos e melhorias que o hotel executa frequentemente estdo relacionados
a manutengdo, reparos na estrutura fisica do empreendimento, pois, é antigo. Jd
com relagdo a acréscimos de obras a empresa aumentou o espaco de lazer e
construiu a lanchonete onde serve o café da manhd. (Empresa B grifo nosso).
Portanto, é importante se pensar no hotel como uma empresa de prestacdao de servigos.
Cuja “venda” destes servigos, depende da sua organizagdo interna, ou seja, qualquer queda de
nivel no funcionamento de um sé de seus setores pode ter reflexos imediatos sobre o préprio
estabelecimento, atingindo todo o equipamento hoteleiro em questao.

E preciso informar que atualmente a empresa nao faz parte de nenhuma entidade de

turismo.
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O Quadro 13. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao
da relagdo da categoria 2 “processo estratégico-competitivo” com os demais dados coletados

nesta pesquisa aplicada na empresa B.

Quadro 13: Sintese do Processo Estratégico-Competitivo- Empresa B

PROCESSO ESTRATEGICO-COMPETITIVO - Categoria 2

+ v" Possui relevantes diferenciais competitivos

+ v" Possui parcerias com representantes comerciais e outras empresas
- v" Nio estd associado a nenhum 6rgdo/sindicato de turismo

+ v" Clientes ativos/ptiblico alvo: familias e representantes de empresas
+ v" Pouca rotatividade e funciondrios antigos

- v Nenhum funciondrio fala um segundo idioma

F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.2.3 Empresa C

O diferencial competitivo do hotel em relacdo aos demais segundo o proprietario estd
baseado em trés pilares: “Preco, no café da manha, e na limpeza”. (Empresa C).

Ele também ressalva que a estrutura fisica inclui uma copa/cozinha em cada
apartamento. Embora na verdade o que se percebe € que tais caracteristicas apresentadas sao
semelhantes aos dos concorrentes. O fator preco aliado a copa/cozinha dos apartamentos nos
hotéis em geral, sdo fatores importantes que devem ser priorizados na divulgacdo. Mas, nado é
um diferencial tnico, exclusivo ou inimitdvel (em termos de ativos tangiveis).

Assim, os critérios como, a capacidade de comunicac¢do, simpatia, cordialidade e
acessibilidade do proprietdario € o seu diferencial (segundo a pesquisa). Além do servigo
personalizado em termos de elaborar um café da manha com mais produtos para determinados
clientes que acham que o café do hotel ndo € suficiente. Dessa forma, os demais custos dos
produtos comprados pelo hotel sdo pagos pelo hospede durante o seu checkout.

Isso demonstra que cada vez mais, o hotel, deve procurar se especializar em oferecer
aos clientes servigos e produtos adequados e focados.

Cumpre frisar que o publico alvo/clientes ativos do hotel sdo familias, estudantes e
representantes comerciais. E a tarifa na baixa estacdo: single R$ 70,00 e duplo R$ R$ 99,00

(periodo — Mar¢o a Junho e de Agosto a Novembro).
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Durante a baixa estacdo a empresa utiliza ferramentas como: site do Hotel Urbano,
para divulgar pacotes de hospedagens. Porém, antes utilizava o banco de dados de alguns

clientes para oferecer esses pacotes de hospedagens.

[...] Quando a minha ocupagdo tava muito baixa, eu tava desesperado, eu coloquei
uma placa do lado de fora do hotel com o preco, foi um diferencial incrivel [...] ela
vai ficar até a Copa 2014 [...] a logica dos pregos é ficar de acordo com a tabela de
alta estagdo nesse periodo. (Empresa C grifo nosso).

Nesse caso, € preciso que a empresa amplie seus contatos, relacionamentos nos canais
de comunicacdo e informagdo. Pois, conhecer os clientes € uma estratégia para desenvolver
novas formas de comercializacdo de produtos e servicos diferenciados. “[...] Atualmente, o
Ministério do Turismo estd obrigando os hotéis das cidades que sediardo a Copa 2014, a
exigirem os dados de todos os clientes (motivo da viagem, endereco de origem, ultima
procedéncia e meio de transporte utilizado)”. (Empresa C).

Isso significa que, com essa atitude € possivel saber o perfil dos turistas que visitam
cada regido e com isso tracar meios para atrai-los. Outra forma de se utilizar esses dados é
para a propria seguranca do hotel e do cliente em caso de emergéncia. Porém, ainda hoje é
dificil fazer com que o turista conceda tais informagdes durante o cheking no hotel.

Quanto a estrutura do hotel, ele é de pequeno porte, possuem 22 apartamentos com
copa, estacionamento, café da manha e piscina. A maioria dos funcionarios do hotel ndo fala
um segundo idioma, com exce¢do do recepcionista que faz curso de inglé€s. E atualmente a
empresa nao estd associada a nenhuma entidade de turismo.

Para o proprietario, um hotel s6 comeca a ganhar dinheiro a partir de 35 apartamentos:
“E dificil manter um hotel com apenas 22 quartos [...] a empresa em alguns periodos quase
fechou”. (Empresa C).

Dessa forma, o proprietirio explora possiveis oportunidades e tem espirito
empreendedor, que empreende, toma a seu cargo a empresa e que se aventura a realizar coisas
dificeis.

Isso significa que ser empreendedor impde riscos financeiros, dedicagdo e sacrificio. Ele
enfrenta pressdes dos clientes, concorrentes, fornecedores e precisa habituar-se com rapidez, as
mudancas.

Em relacdo as melhorias a empresa C s6 faz a manutencao dos equipamentos fisicos.

Nao hd investimentos em termos de acréscimo de obras no mesmo, visto que o prédio é

alugado.
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Nesse sentido, o hotel deve visar o “alto toque pessoal” que s6 € possivel com
funcionarios bem selecionados, treinados e conhecedores das necessidades dos clientes
interno e externos e que saibam como atender as reclamacdes dos hospedes quanto ser
proativos, corrigindo falhas antes que acontecam. (DIAS et al., 2002).

Isso significa que o proprietdrio pode vencer as suas limitacOes de estrutura fisica
criando ou adaptando os servigos e produtos de maneira simples € com menos gastos para
proporcionar uma estadia mais hospitaleira.

O Quadro 14. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao
da relagdo da categoria 2 “processo estratégico-competitivo” com os demais dados coletados

nesta pesquisa aplicada na empresa C.

Quadro 14: Sintese do Processo Estratégico-Competitivo - Empresa C

PROCESSO ESTRATEGICO-COMPETITIVO - Categoria 2

+ v" Possui relevantes diferenciais competitivos
+ v" Possui parcerias com representantes comerciais e outras empresas
- v Nio estd associada a nenhuma entidade/institui¢cio de turismo
+ v" Clientes ativos/puiblico alvo: familias, estudantes e representantes de empresas
+ v" Pouca rotatividade e funciondrios antigos
+ v" Possui funciondrio bilingue
F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.3 VISAO DOS GESTORES SOBRE OS ATIVOS INTANGIVEIS

4.3.1 Empresa A

Na pesquisa vé-se que a imagem que o hotel procura passar através de sua marca € a
de ser receptivo. Ou seja, fazer a permanéncia do cliente no hotel, ser a mais prazerosa
possivel. No qual, o atendimento possa ser de exceléncia.

Isso mostra que a empresa procura estar mais, proximo dos clientes de forma, a ajuda-
los em suas necessidades por meio de informagdes, uma vez que, a estrutura fisica do hotel é
pequena e simples. Com isso, a empresa pode se dedicar mais oferecendo um servigo
personalizado e de qualidade.

E importante destacar que a empresa A utiliza em seu beneficio apenas a internet

divulgando a empresa por meio de sites comerciais ja citados anteriormente.
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Como se pode notar existem vdarios recursos estratégicos de divulgagdo como,
informacdes boca-a-boca, a mala direta, promog¢do, venda pessoal, entre outros, de baixo
custo e de facil acesso para a empresa. (DIAS et al., 2002).

A partir disso, a empresa diz ja ter investido na capacita¢do e aprendizado dos seus
colaboradores em cursos de idiomas, atendimento entre outros cursos gratis, no Hotel Escola
SENAC Barreira Roxa, fornecidos durante antiga gestio de Wilma de Farias e Carlos

Eduardo, bastava que a empresa se associasse ao programa.

A empresa estava disposta ajudar no custo da passagem para o local e
principalmente, a incentivar os funciondrios a participarem dos mesmos. Portanto,
a empresa obteve conhecimento do local, data dos cursos com a Prefeitura do
Natal. Mas, os funciondrios ndo tiveram nenhum interesse em participar [...] os
colaboradores ndo tém aptiddo para tal [...] o que justifica o desinteresse. (Empresa
A grifo nosso).

Isso mostra que o Governo do Estado deve firmar aliancas com empresas publicas e
privadas para o incentivo e apoio ao setor hoteleiro de Natal/RN. Uma vez que, existe pouco
incentivo por parte do atual Governo de Rosalba Ciarlini Rosado.

Dessa maneira, € necessdrio novas medidas concretas de decisdes, alocacdo de
recursos financeiros, para a elaboracio de programas e acdes concretas, para o
desenvolvimento do turismo sustentdvel local. E ndo apenas o trabalho de divulgagdo de
Natal/RN para o exterior.

Segundo o gerente, o diferencial dos servicos do hotel € fazer o cliente sentir-se a
vontade, ou seja, como se estivesse em casa, mesmo estando fora dela. E criar um ambiente
familiar. Para Dias et al. (2002) a hospitalidade é um conjunto de detalhes tangiveis e
intangiveis que busca os melhores avancos em tecnologia e equipamentos.

Dessa forma, o hotel A realiza possiveis transformacdes na estrutura fisica, como por
exemplo: “Reformar e adaptar o estabelecimento, ampliar o segundo andar, o estacionamento
e o deck. O projeto foi aprovado, mas, falta a autorizacdo da prefeitura para a construg¢ao”.
(Empresa A).

Isso demonstra que a manutencdo € feita periodicamente, conforme as necessidades e
o avanco das tecnologias. Por exemplo, cama Box, TV LCD a empresa ainda estd se
programando para realizar a troca, pois a atual tv ainda € convencional, mas, o ar
condicionado € split. “[...] No hotel serd criada uma nova categoria de quarto luxo superior

(para maior conforto do cliente). Pois, todos os apartamentos possuem o mesmo padrdo de

estrutura fisica basica”. (Empresa A).
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Isso significa que o hotel considera que a melhoraria ou ampliacdo de sua estrutura
fisica ird proporcionar maior conforto e bem-estar para seus clientes e isto, faz parte da ideia
de fidelizacdo dos mesmos.

Para o gerente de reservas os funciondrios colaboram com ideias criativas e sugestoes
na empresa. O mesmo vale para os clientes (feedback). “[...] A empresa prefere contratar
pessoas de outras dreas e sem experiéncia para poder capacitd-las [...] o hotel € flexivo com
relac@o ao horério de estudo e de trabalho do funciondrio. Ou seja, o funciondrio pode mudar
negociar, o horério/dia de trabalho com outro funciondrio”. (Empresa A).

Isto significa que a experiéncia em outras dreas dos funciondrios, pode contribuir para
a pratica de suas habilidades no setor hoteleiro. Todavia, nem sempre esses funciondrios
cooperaram de maneira eficiente para a inovacado de servigos e produtos para os clientes. Uma
vez que, um funciondrio de outro campo, ndo terd o conhecimento especifico em turismo
como o turismélogo, ou até mesmo, o colaborador pode ndo ter o comprometimento
suficiente pelo hotel por longo tempo.

Para o gerente da empresa, os principios, filosofias e diretrizes adotadas na gestdo
interna do hotel estdo baseados na divisdo de tarefas em cada turno dos funciondrios. Dessa
maneira, a empresa nao sobrecarrega os colaboradores em suas atividades. Cada um deles tera
que exercer seus trabalhos didrios com responsabilidade. E para isso, a empresa exige a
pontualidade e comprometimento por parte dos mesmos.

Isso demonstra que o hotel de certa forma se preocupa com a qualidade dos servigos
oferecidos, pois, determina a¢des diferentes a cada colaborador, para que nenhum exerca
atividades repetidas ou exclusivas.

Nesse sentido, a estratégia estd relacionada as decisdes que o gestor determina e
realiza. E isso, tem efeitos para a distribuic@o interna de habilidade, agilidade (atividades de
rotina) na empresa. Assim, o relacionamento do hotel com os seus stakeholders ocorrem de
maneira respeitavel, pacifica - sem grandes problemas.

Com relagdo a isso, a efetividade (transformacgdo da situac@o) organizacional pode ser
utilizada como um recurso estratégico determinado conjuntamente pelas decisdes da empresa
ao nivel dos relacionamentos com os seus parceiros. O que pode muitas vezes, determinar
quao eficaz e dinamica serd a organizacao.

Como exemplo, pode-se citar algumas parcerias do hotel como, a empresa Marazul
que faz passeios — city tour em Natal, passeio de buggy, van pelo litoral do RN e para outros
estados, como Jodo Pessoa/PB, agéncias de viagens de todo o Brasil com exce¢do da

Operadora de Viagem e Turismo CVC, além, dos sites de hospedagens ja citados.
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Segundo o gerente, os alimentos, frutas e demais produtos sdao comprados pelo préprio
proprietario. “[...] Isso € uma realidade dos hotéis de pequeno porte de Natal/RN. Ao contrario
dos grandes hotéis, que precisam ampliar sua oferta de produtos e saber como lidar

diariamente com os distribuidores”. (Empresa A).

A visdo do gerente sobre o mercado hoteleiro local atual € negativa, em razdo de

vdrios pontos que ocasiona a baixa demanda.

[...] A falta de administracdo por parte da antiga prefeita: Micarla de Sousa, que
teve repercussdo a nivel nacional dos problemas urbanos da cidade, como lixo,
greve e aumento na passagem dos transportes; greve na saide; na seguranga;
comprometendo negativamente a imagem e consequentemente o turismo de
Natal/RN. Outros fatores como, a crise na Europa, a falta de parcerias do Governo
do Estado/RN com voos charters para a Europa contribuiram para a diminuigdo de
estrangeiros na cidade do Natal.

[...] Os clientes que vém para Natal/RN dificilmente retornam, entretanto, os que
voltam a cidade, fazem isso porque gostaram da mesma. Mas, ndo vém anualmente.
(Empresa A grifo nosso).

Isso demonstra que € muito dificil para um turista visitar Natal/RN sendo esta,
divulgada negativamente em rede nacional em fun¢ao dos problemas urbanos e de gestao.

A expectativa do gerente com relacdo ao evento Copa 2014 em Natal/RN € positiva
levando-se em consideragdo a demanda turistica que vird para a cidade bem como, a sua

divulgacdo (a imagem) em todo o pais e fora dele.

Para o gerente, as dificuldades encontradas no setor hoteleiro local correspondem:

A falta de investimentos do governo e da prefeitura; a falta de divulgagcdo do
turismo do estado; a falta de incentivos; a falta de médo de obra especializada.

[...] Gente querendo emprego, tem bastante, mas, gente querendo trabalhar sdo
poucos [...] no hotel, falta mdo de obra especializada, passei quase 3 meses para

3

encontrar um recepcionista, é complicado [...] tento fazer uma escala para que
todos folguem parte no natal e parte no ano novo. Nesses periodos, é pago um valor
maior para o funciondrio. (Empresa A grifo nosso).

Assim, as estratégias devem fazer parte das atuagdes deste hotel para que o mesmo
obtenha a vantagem competitiva (desempenho superior). Para isso, € preciso que a empresa
conheca e utilize as suas qualidades e também possa amplid-las para adquirir um diferencial.

O Quadro 15. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao
da relagdo da categoria 3 “ativos intangiveis” com os demais dados coletados nesta pesquisa

aplicada na empresa A.
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Quadro 15: Sintese dos ativos intangiveis — Empresa A

ATIVOS INTANGIVEIS A - Categoria 3

A imagem/marca da empresa é representa pela receptividade

O hotel incentiva a qualificacio do funciondrio

+ v

+ v

+ v" Possui servigo hospitaleiro (representado através de um ambiente familiar)

+ v" A divis@o de tarefas por turno dos funciondrios representa os principios, filosofia e
diretrizes da empresa

O gerente possui visdo negativa sobre o mercado hoteleiro local
O gerente estd otimista com a Copa 2014 em Natal/RN

- v' Para o gerente a falta de investimentos é a principal dificuldade para o setor
hoteleiro de Natal/RN

F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

-+
AN

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.3.2 Empresa B

A imagem que o hotel procura passar através da sua marca € de representar uma bela
paisagem ou vista, que valoriza a praia e todos os elementos que compdem a natureza. Por ser
um lugar aberto com 6tima visualizacio — area de lazer estilo varanda.

Isso significa que a imagem pode se tornar um recurso estratégico - intangivel o qual,
deve ser integrado a cultura, crengas, e aos valores internos da empresa, como por exemplo, o
incentivo a preservacido € a conservacdo do ambiente natural, a valorizagdo do Morro do
Careca da praia de Ponta Negra para atrair um publico especifico.

Dessa forma, a imagem que a empresa quer transmitir s6 funciona na mente do cliente
se ela fizer o que realmente acredita e a sustenta.

Segundo o gerente, o hotel utiliza sites como, Ecotrip, EcoViagens, o préprio site da
empresa (com imagens, informacdes sobre o hotel, passeios em Natal/RN, possui tempo-
clima, site em dois idiomas — portugués e inglés), Facebook criados pelo gerente, para se
beneficiar através da internet. Entretanto, para ele estas ferramentas dao pouco retorno de
demanda para a empresa.

Nesse sentido, a falta de informacdo adequada sobre o carater dos servigos e produtos
oferecidos pelo hotel podera acarretar em sérios inconvenientes na relacdo empresa-cliente.
Ou seja, transmitir uma falsa imagem ou crenga para os clientes.

De acordo com o gerente existe incentivo e investimento por parte da empresa para a

capacitacdo e aprendizagem dos funciondrios.
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[...] No passado, a minha mde (proprietdria) custeou um curso para as cozinheiras
[...] hoje, faltam investimentos principalmente por parte do governo para financiar
e propiciar cursos profissionalizantes gratuitos para as empresas. E também, ndo

hd interesse dos colaboradores para fazé-los. (Empresa B grifo nosso).

Nesse contexto, o diferencial dos servicos oferecidos pelo hotel € a sinceridade, o bom
atendimento, agilidade, simpatia, empatia do gerente sempre disposto a ajudar (segundo a
pesquisadora). Assim, a proprietdria do hotel auxilia os clientes com sugestdes de passeios e
de outras informacdes necessarias.

As mudancas ou adaptacdes na estrutura do hotel sdo feitas apenas através da
manuten¢do dos equipamentos, ar condicionados e outros. Hoje em dia, a empresa nao realiza
mais acréscimos ou obras de construcdo. E a proprietdria estabelece em termos de servigo,
parcerias com pessoas que trabalham inclusive, com o turismo.

Isso significa que € importante a empresa inovar suas caracteristicas em termos de
servicos e produtos oferecidos ao cliente. E para produzir a inovacdo faz-se necessdrio a
capacidade de criar estratégias bem sucedidas na empresa.

De acordo com o gerente, os colaboradores e clientes tem total liberdade para sugerir
ideias, ou falar sobre qualquer situac@o para a proprietaria da empresa. Algumas sugestdes de
funciondrios ja foram utilizadas na empresa. Outras, desconsideradas.

Nesse contexto, compreender ou saber ouvir uma opinido do funciondrio € importante
para poder analisar suas competéncias e com isso, propor acdes de melhorias nos servigos do
hotel. Visto que, o recepcionista, por exemplo, é quem trabalha direto com o cliente.

A base filosdfica, principios e diretrizes utilizadas pelo hotel é o de atender as
necessidades dos hospedes com base na estrutura fisica, na indicagdo de passeios, elaboracio
de roteiros além de dicas para auxiliar o cliente. De forma que, o relacionamento com seus
stakeholders ocorrem também por meio de um bom atendimento, tratamento, embora, as
vezes, haja desentendimentos.

Isso mostra que o conhecimento surge quando se constitui negdcios, interesses através

da interagcao com clientes e fornecedores.

[...] O hotel mantém boas parcerias e relacionamentos com empresas de passeios
turisticos como, a Marazul e também deixa a critério dos clientes a escolha desses
passeios. A empresa possui fornecedores como, o Ceasa/RN — de frutas,
fornecedores de ovos, sabonetes, materiais de limpeza (Empresa Agua azul), e os
demais produtos de alimentagdo sdo comprados pela proprietdria (minha mde).
[...] A gente ndo tem concorréncia [...] se aqui td cheio(hotel) a gente manda para
outrol...] nessa regido os ‘vizinhos’ se ajudam. (Empresa B grifo nosso).
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Isso representa que o hotel precisa estabelecer um posicionamento claro e objetivo em
relacdo as suas atividades cotidianas e relacionamentos com os demais fornecedores (poder de
barganha).

A visdo do gerente em relacdo ao mercado hoteleiro atual é negativa, devido a
caréncia de incentivos por parte do Governo do Estado do Rio Grande do Norte o qual, ndo

priorizou o turismo local e ndo fez novas parcerias com voos internacionais.

Outro aspecto importante foi a concorréncia de hotéis (oferta) para pouca demanda
turistica. Fato, decorrente da repercussdo nacional nos meios de comunicagcdo e
informagdo sobre os problemas urbanos hoje: lixo, sujeira, destruicdo de parte da
orla da praia de Ponta Negra. Fez com que os clientes que se hospedaram no hotel
comprassem pacotes com as agéncias de turismo para Jodo Pessoa/PB e depois,
retornasse para dormir em Natal/RN.

[...] A queda na parte de incentivos de voos de fora (agora ndo tem mais), na parte
turistica, ndo tem atrativo nenhum, novo, falta de atualizacdo do proprio turismo
regional nosso. Quem trabalha muito com turismo aqui, faz a propaganda, os
empresdrios [...] ficamos por nossa conta propria, ndo tém incentivos [...] chega um
turista e diz: ld em Fortaleza/CE tem show de graga todo dia a noite, no cal¢addo.
Aqui ndo temos nem calcaddo mais, esses sdo os piores problemas encontrados na
hotelaria local. (Empresa B grifo nosso).

Isso significa que cada vez mais o cliente estd mais exigente e busca se informar sobre
os acontecimentos bons e ruins pela internet.

A perspectiva em relacdo a Copa 2014 em Natal/RN € positiva para o gerente. “Ela
podera ser aproveitada em termos de demanda e retorno financeiro. Mas, receio pelo caos que
serd gerado durante o evento pela falta de infraestrutura urbana adequada na cidade”. (Pedro).

Isso mostra que pensar em turismo de forma sustentdvel é definir prioritariamente
politicas publicas de cardter intervencionista de medidas e acdes (gestdo) planejadas para o
desenvolvimento politico, social, cultural, ambiental e econdmico de um determinado lugar.

O Quadro 16. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao

da relagdo da categoria 3 “ativos intangiveis” com os demais dados coletados nesta pesquisa

aplicada na empresa B.
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Quadro 16: Sintese dos ativos intangiveis — Empresa B

ATIVOS INTANGIVEIS - Categoria 3

A imagem/marca da empresa € representa pela paisagem/vista da praia de Ponta Negra

+ v

+ v" O hotel incentiva a qualificac¢do, e custeia curso para os funciondrios
+ v" Possui servi¢o sincero e bom atendimento ao hospede
+ v

Atender as necessidades dos héspedes com informacdes e dicas sdo os principios,
filosofia e diretrizes da empresa

O gerente possui visdo negativa sobre o mercado hoteleiro local
O gerente estd otimista com a Copa 2014 em Natal/RN

- v A falta de investimentos e incentivos do governo sdo as principais dificuldades para
setor hoteleiro de Natal/RN

F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

-+
AN

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.3.3 Empresa C

Conforme explica o proprietdrio, a imagem que o hotel procura transmitir através de
sua marca, € o preco, que segundo ele considera como sendo o melhor, e o atendimento de
exceléncia.

Isso significa que para um servico ser de exceléncia a empresa precisa ter
competéncias para desempenhar servicos e produtos com qualidade, exclusividade, para
satisfazer as necessidades dos clientes. Assim, 0 preco ou a promog¢ao neste caso € um critério
de facil imitagdo no mercado hoteleiro, diferente de caracteristicas como, por exemplo, ser
amigiavel e de motivar os colaboradores — como é o caso do proprietdrio (segundo a
pesquisadora).

De acordo com o proprietdrio a empresa se beneficia por meio do site oficial da
empresa e demais outros sites de compras de hospedagens online.

Isso demonstra que o conhecimento apresenta-se como um recurso estratégico e
privilegiado visto que pode ser usado para implementar novas particularidades em termos de
conteddo diferenciados e imagens mais atrativas, sistema de chats para reservas online e para
tirar ddvidas quanto o servigo oferecido.

Segundo o proprietario a empresa nao investe financeiramente para a qualificagdo e
aprendizagem dos seus colaboradores. Entretanto, oferece oportunidade de emprego no hotel
mesmo, quando a pessoa ndo estd totalmente qualificada para a funcao.

Isso mostra que o proprietario gosta de ajudar apoiando e incentivando os funciondrios

a estudarem seja a camareira, ou o recepcionista.
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Dessa maneira, deve-se fazer presente o didlogo, nestes casos por parte do proprietario
que incentiva os colaboradores e funcionérios.

Os diferenciais identificados no servico do hotel foi a humanizagdo, simplicidade, no
atendimento, o aspecto amigavel, e o de se fazer sentir-se a vontade ou de estar em casa.
Critérios estes, que podem ser explorados durante a venda do servico para o cliente.

Assim, ficou evidenciado que a empresa executa a manutencdo basica na sua estrutura
fisica e os servicos sdao adaptados quando ha necessidade.

Isso significa que € preciso que o hotel tenha interesse e atitude para inovar em termos
de servigos e produtos (heterogéneos), pois isto € uma forma de revigorar o negdcio, estimular
0 consumo para obter vantagem competitiva no mercado hoteleiro.

Segundo o proprietdrio os colaboradores e clientes ddo sugestdes e participam direto e
indiretamente para a melhoria da empresa. Porém, nem sempre as propostas sao adotas pelo
proprietario. Isso demonstra que o proprietdrio possui interesse em saber e escuta todas as
opinides.

Em se tratando da filosofia, principios, e diretrizes, o proprietario prioriza a questdo de
evitar despesas, ou seja, gastar somente 0 necessario.

Fato este, que justifica a dificuldade para ele em manter um hotel de pequeno porte
com poucos estabelecimentos (22 apartamentos). Cujo somente melhora apds o periodo
natalino até Fevereiro — o periodo do carnaval (caso comece no inicio deste més, de
Fevereiro) que s@o as ocasides onde a tarifa cobrada aos clientes € maior. “[...] O dinheiro que
se ganha durante esses meses (alta estacdo) tem que devolver/pagar nos demais meses até
Junho, a empresa” (Empresa C).

Isso representa que mesmo o hotel de pequeno porte de estrutura simples, precisa de
conhecimento e informagdo para saber como melhor ofertar os servigos e consequentemente,
administrar os elementos necessarios para cdlculos de lucro.

Dessa forma o relacionamento do hotel junto aos seus parceiros ocorre de forma

amigéavel e pouco hierarquizado.

O hotel tem parcerias com algumas distribuidoras de alimentos (Sadia), empresa de
projetos de montagem de torre de celular, empresas que trabalham com gerador de
energia elétrica, empresas de passeios turisticos dentre outras. [...] Envio cartas
para todos os sindicatos das policias rodovidrias federais do Brasil e com isso,
faturo. (Empresa C grifo nosso).

Isso mostra que o proprietario tem ampliado aliangas para se sustentar no mercado

competitivo do segmento hoteleiro principalmente durante a baixa estacao.
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Ha de convir que a visdo do proprietdrio sobre o mercado hoteleiro local atual é de que
a Copa 2014 em Natal/RN representa uma “ilusdo”. E trard grandes prejuizos financeiros ao

estado.

O custo para manter o novo estddio (Arena das Dunas) serd alto pés Copa 2014.
Apesar de que ird gerar demanda para o setor durante os jogos. Outro problema é a
falta de acessibilidade (congestionamento, a falta estacionamento) e mobilidade
urbana.

[...] As dificuldades que eu encontro na hotelaria é que o prédio do hotel é alugado,
e eu ndo posso investir|[...] esse hotel rende pouco [...] entdo, se vocé investe dois
milhdes aqui, se tem como tirar por més vinte mil reais [...] um hotel desses ndo
rende. Outra dificuldade é lidar com o ser humano, ele é dificil. [...] Meus planos
sdo outros, pretendo investir em um turismo ecologico — montar uma pousada na
Lagoa do Bom Fim/RN futuramente. (Empresa C grifo nosso).

Isso indica que, o Governo do Estado terd que pensar estrategicamente o
desenvolvimento de politicas publicas para obter a sustentabilidade econdmica, na qual, deve
fazer parte o turismo como sendo uma das prioridades para as atividades do mais novo
atrativo da cidade do Natal: “elefante branco”. Com o término da Copa 2014. Portanto, os
desafios e as oportunidades ainda sdo incertos.

O Quadro 17. apresenta uma sintese sobre as inferéncias percebidas na compreensao
da relagcdo da categoria 3 “ativos intangiveis” com os demais dados coletados nesta pesquisa

aplicada na empresa C.

Quadro 17: Sintese dos ativos intangiveis — Empresa C

F ATIVOS INTANGIVEIS - Categoria 3

+ v A imagem/marca representa “‘o melhor preco e o atendimento de exceléncia”

- v" O hotel ndo investe financeiramente na qualifica¢do do funciondrio

+ v" O hotel possui servigo simples e “humanizado”

+ v" Principios, filosofia e diretrizes do hotel: evitar despesas e gastar somente o necessario

- v" O proprietério possui visdo negativa sobre o mercado hoteleiro local

- v" O proprietdrio ndo estd otimista com a Copa 2014 em Natal/RN. Pois, acredita que trard
prejuizos financeiros ao estado

- v"As principais dificuldades para setor hoteleiro de Natal/RN segundo o proprietério é de
ndo poder investir no hotel, porque € alugado e de lidar com o ser humano, pois, acha
complicado

F* = Fatores relacionados a entrevista. Onde (+) = fator positivo e (- ) fator negativo

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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5 RELACAO GERAL DOS RESULTADOS DA PESQUISA COM BASE NOS
TEORICOS ESTUDADOS

Este topico apresenta a sintese dos resultados gerais da entrevista pessoal através da
técnica andlise de contetido com os proprietdrios e gerentes dos hotéis de pequeno porte de
Natal/RN incluindo a revisdo da literatura estudada e relacionada a teoria da RBV, para a
fundamentagdo e entendimento deste trabalho. Para esta pesquisa, considerou-se a proposta
(objetivo geral) central que é: Analisar a percepcao dos gestores dos hotéis de pequeno
porte da zona sul, de Natal/RN sobre os ativos intangiveis com base na Visiao Baseada
em Recursos (RBV). Também houve a preocupacdo em resumir algumas atitudes, tarefas e
habilidades dos lideres das organiza¢des que aprendem (o perfil de competéncias) para

complementar a caracterizagao dos entrevistados.

5.1 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Para a maioria dos entrevistados, constatou-se que ambos, possuem experiéncia e
conhecimentos no setor hoteleiro. Isso significa que toda empresa, precisa aprender. E o
conhecimento cria a base para desenvolver uma cultura de aprendizado continuo, e através
disso, a empresa pode obter retornos financeiros por meio das suas atividades bem exercidas.
(DIAS; POSSAMAL 2004).

De acordo com os hotéis entrevistados, eles incentivam os funcionarios estudarem € a
se qualificarem. Porém, empresa B € a tnica empresa que ja custeou um curso para Os
funcionarios, contudo, ndo o financia ultimamente. Para Lovelock e¢ Wirtz (2010) os
empregados de empresas de servigos, tem importancia, na medida em que pode determinar a
fidelizacdo ou abandono do cliente. Isso mostra que a forma como um servigo é oferecido
pelo hotel para o hospede, sdo significantes recursos estratégicos e fonte de vantagem
competitiva.

Com relacgdo ao indice de ocupacdo dos hotéis (A, B e C) encontra-se com boa taxa de
ocupacdo entre os meses de Outubro a Novembro (ano 2013). Entretanto, os hotéis B e C nao
souberam responder o nimero aproximado de hospedagem por ano. Isso mostra que o desafio
dessas empresas € se esforcar para inovar (desenvolver estratégias), e diferenciar os produtos
e servicos bem sucedidos.

Portanto, nao foi identificado nenhum documento impresso que caracterize a missao,

visdo, valores e a sua relagdo com o mercado, com seus recursos, ou até mesmo, com a
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responsabilidade social dos hotéis, o que torna muitas vezes dificil o processo para estabelecer
objetivos estratégicos, desenvolver atividades cotidianas e desempenho correlatos pelos hotéis
entrevistados.

O Quadro 18. mostra “os perfis de competéncias dos lideres que aprendem”. De

acordo com Rampersad (2004, p. 289).

Quadro 18: Perfis de Competéncias dos Lideres que Aprendem

Resumo:
Atitudes e tarefas dos lideres das organizacées que aprendem
Atitudes e Tarefas Habilidades

¢ Estimular uma disposicdo bésica para o e Sabe como conseguir o melhor dos outros;
aprendizado; ¢ Consegue colocar-se no lugar dos outros;

¢ Incentiva o trabalho inteligente, em vez e T&m consciéncia dos seus pontos fortes e
do trabalho duro; fracos;

Ouve com atencdo os empregados; ¢ Toma e executa decisdes;

e E inovador e ousa reconhecer erros; e Colabora com harmonia e mobiliza o
Cumpre compromissos € mostra conhecimento e as habilidades;
disposicdo para obter resultados; e Equilibra as atividades de curto e longo

e Transmite sentimento de seguranga ao prazo;
pessoal; ¢ Avalia de maneira adequada os talentos e

e Prefere comunicacio face a face. deficiéncias dos empregados.

Fonte: RAMPERSAD, 2004, p. 289.

5.2 COMPREENSAO DOS ATIVOS INTANGIVEIS IDENTIFICADOS

Ao falar nos diferencias competitivos de sucesso dos meios de hospedagem nota-se
que eles dependem de compromisso na gestdo competente dos servigos, e na satisfacao das
necessidades dos hdspedes, por meio dos seus recursos tangiveis e intangiveis. Isso significa
que cada hotel entrevistado possui esses recursos competitivos e diversificados.

Nesse sentido, os recursos € a fonte das capacidades, a qual é responsdvel pela
vantagem competitiva no mercado (KRETZER; MENEZES, 2006). Isso mostra, que a teoria
Visdo Baseada em Recursos (RBV) permite que a empresa opere no seu segmento, através de
recursos (atos) estratégicos heterogéneos. (CASTRO; JUNIOR; PINTO, 2012). Segundo
Barney (2001) explica que se a empresa possui recursos (sdo todos os ativos e caracteristicas
da empresa para criar estratégias) unicos, valiosos, dificil de serem imitados e raros, eles

receberdo uma condicdo (qualidade) de vantagem competitiva.
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Dessa forma, a pesquisa mostrou que existem boas parcerias e aliancas importantes,
para o trabalho em equipe, para a qualidade de comunicacdo com os empregados, e
colaboracdo dos fornecedores (stakeholders) com os hotéis entrevistados.

Contudo, nao foram valorizados, priorizado pelos gerentes e o proprietdrio recursos,
como: a exigéncia para contratar funciondrio com um segundo idioma; a seguranga dos hotéis,
pois, ndo hd sistema de seguranca eletronica, cAmeras (nos hotéis A e C) e ndo ha vigia nos
demais hotéis (A, B e C).

Portanto, o funcionério é que solicita a sua demissdo por descontentamento com as
normas da empresa, por falta de motivacdo e por buscar melhores alternativas profissional nos

hotéis entrevistados.

5.3 VISAO DOS GESTORES SOBRE OS ATIVOS INTANGIVEIS

A andlise sobre os servicos oferecidos nos meios de hospedagem de pequeno porte,
desta pesquisa, revela que os gerentes e o proprietario proporcionam ao hospede o que ha de
melhor na sua empresa. Isso significa que eles necessitam passar uma imagem de
acolhimento. Segundo Lovelock e Wirtz (2010) o sucesso para os hotéis, é fazer a diferenca
através da competéncia e motivacdo do funciondrio/recepcionista para garantir e atender os
desejos dos clientes.

Nesse contexto, quando o héspede se hospeda no hotel, ele observa se o recepcionista
o faz sentir-se amparado, bem recebido e preparado tecnicamente para fazer a reserva. Para
Guerrier (2001) a hospitalidade envolve a ideia de sorriso caloroso e acolhimento. Todavia,
Serra (2005) explica que a hospitalidade é definida por um conjunto de detalhes tangiveis e
intangiveis. Este, intangivel, s6 € possivel ser alcangados através de funciondrios pro-ativos e
dispostos a corrigir as falhas de atendimento ou reclamagdes dos clientes.

Dessa forma, os hotéis (A, B e C) possuem a preocupacdo em relagdo as reais
necessidades no contexto da hospitalidade, dos seus colaboradores. Uma vez que, eles estdao
conscientizados sobre a importancia do cliente interno (funciondrio) e do cliente externo
(hospede) para administrar a empresa.

A visdo dos gerentes e do proprietdrio € negativa com relacao ao fim do megaevento,
Copa 2014 em Natal/RN. Isso mostra que eles estdo desanimados devido a concorréncia dos
hotéis de outros estados que também, sediardo o evento; em funcdo da baixa demanda de
turistas nos demais meses do ano; a pouca divulgacdo dos atrativos turisticos da cidade do

Natal; a falta de incentivos ao turismo e poucos programas de capacitacdo para os hotéis de
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pequeno porte e/ou de cursos gratuitos, para a qualificacdo dessas empresas; e principalmente,
devido aos problemas urbanos de infraestrutura ocasionados pela caréncia de investimentos
financeiros e gestao ineficiente.

Assim, o governo do estado deve investir massivamente em politicas publicas
sustentdveis que priorizem o desenvolvimento urbano com obras de estrutura fisica adequada

para os nativos € consequentemente para atrair estrategicamente os visitantes.
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6 CONCLUSAO

O estudo traz uma discussao necessdria sobre a percep¢do dos gestores sobre os ativos
intangiveis como recurso estratégico-competitivo dos hotéis de pequeno porte da zona sul, de
Natal/RN, com base no modelo RBV.

Neste sentido, um primeiro aspecto a considerar refere-se ao perfil das empresas
visitadas e consideradas nesta pesquisa (A, B e C) cujo possuem qualidades heterogéneas e
essenciais, que refletem na forma como as empresas sao administradas.

Isso significa que os hotéis entrevistados, possuem recursos estratégicos e
competitivos tanto em niveis de ativos intangiveis quanto de ativos tangiveis diversificados.
Entretanto, os gerentes e o proprietdrio, possuem um conhecimento limitado sobre as suas
reais potencialidades em termos de atributos especificos (ativos intangiveis). Nesse sentido, é
necessario que eles conhecam o que a sua empresa tem de melhor (singular) para poder
definir estrategicamente acOes e aliangas com os stakeholders. Sendo necessdrio que os
gestores busquem cada vez mais se aprimorar no segmento de meios de hospedagem.

Nota-se que os gerentes e o proprietdrio priorizam a cultura da empresa e valorizam,
as suas caracteristicas, que acreditam ser unicas. Porém, ndo sabem como utiliza-las, de
maneira estratégica, e criar, adaptar novas, para poder aplicd-las taticamente na gestdo da
empresa € obter vantagem competitiva sustentdvel (a longo prazo) no mercado hoteleiro de
Natal/RN.

Contudo, os gestores ndo sabem como aproveitar com eficiéncia o conhecimento dos
seus colaboradores (sendo eles de outras dreas) para o beneficio dos hotéis. Isso €, eles nao
conhecem em esséncia, as auténticas competéncias de seus funciondrios assim como, as suas.

De forma geral, os gestores entrevistados possuem conhecimentos sobre o setor em
que atuam — hotelaria, através das suas experiéncias. Ou seja, em fun¢do do tempo de servico
na empresa e das atividades praticas, didrias executadas pelo hotel. Entretanto, eles ndo
possuem o conhecimento académico suficiente de gestdo e turismo para explorar os seus
ativos intangiveis (recurso como sendo valioso raro e dificil de ser imitado). E fazem uso de
estratégias de facil imitacdo, que reflete em um desenvolvimento econdmico normal
(paridade) entre eles, e em uma “desvantagem competitiva sustentdvel”.

Isso permite afirma que a capacidade de exploracdo dos ativos intangiveis como
recursos estratégicos e competitivos dos hotéis (A, B e C) parte a principio, do interesse dos
gerentes e do proprietdrio pelo conhecimento por meio da aprendizagem e a necessidade de

buscar a inovagdo para alcancar o seu diferencial e consequente lucro econdmico.
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O Quadro 19. apresenta as inferéncias sobre ‘“os valores (ativos intangiveis)

percebidos nos hotéis” entrevistados.

Quadro 19: Sintese dos Valores/Ativos Intangiveis da Pesquisa

VALORES / ATIVOS INTANGIVEIS

HOTEL A:
e Oferecer um servico “exemplar” (modelo) que proporcione prazer, conforto e contentamento
ao cliente, de acordo com a condi¢do da empresa (oferecer estrutura fisica simples e um
servigo hospitaleiro);

¢ O atendimento (servigo) € atencioso e pacato. E com relagdo aos seus colaboradores, o
gerente demonstra perceber (tem visdo critica), por exemplo, quando o funciondrio ndo tem
aptiddo para exercer atividades na sua empresa.

HOTEL B:

¢ Transmite a sensagdo de liberdade, paz, reflexdo e contemplacio diante da paisagem da praia
de Ponta Negra (na sua drea de lazer e varanda). E possui um atendimento (servico) sincero,
prestativo, honesto, 4gil, por parte do gerente.

HOTEL C:

e Possui aspecto de familia (acolhedor) devido a relacdo (amigavel) do proprietdrio com os
seus funciondrios; o servico é humanizado e pouco hierarquizado. O proprietario possui
espirito empreendedor, é bastante comunicativo, acessivel, e tem interesse em ouvir os
outros.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Dentre as limitagdes tem-se: as dificuldades de acesso em alguns hotéis de pequeno
porte da zona sul de Natal/RN, em func¢do da burocratizacdo do processo de concessdao de
autorizagdo, para realizar a entrevista pessoal, o que inviabilizou a aplicacdo do estudo; a
indisponibilidade e pouco interesse de alguns gestores dos hotéis de pequeno porte para
responder as questdes da entrevista (uma vez que os gestores ndo estdo todos os dias
trabalhando no hotel); o relativamente, curto espaco de tempo para uma maior e mais
profunda realizacdo da pesquisa, na qual, o préprio tema pode constitui-se em sua propria
limitagdo tomado aqui como desafio em face da sua complexidade e amplitude o que torna

arduo o processo de coletar a percep¢ao e opinidao declarados por cada um dos entrevistados.

6.1 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este trabalho permite agregar sua colaboracdo diante do problema proposto nesta
pesquisa: saber qual a visdo dos gestores dos hotéis de pequeno porte da Zona Sul de
Natal/RN em relacio ativos intangiveis como recurso estratégico-competitivo. Sendo isto

relevante para o turismo.
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Assim novas pesquisas sobre o tema (Visdo Baseada em Recursos) tratado neste estudo se
faz necessdrio, sendo que diversos temas podem ser colocados em pratica a partir deste, uma vez
que os meios de hospedagem de pequeno porte sdo organizacdes de vital importancia para o
desenvolvimento do turismo.

Frente a atual tendéncia de vantagem competitiva, também outros equipamentos turisticos
podem ser avaliados com um viés similar ao proposto neste trabalho.

A tendéncia é que cada vez mais os hotéis se tornem mais competitivos, sendo que
pesquisas cientificas podem apresentar informacdes muito relevantes que se bem utilizadas podem
servir de ferramentas para o desenvolvimento de estratégias que aumentem seu grau de

competitividade.
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APENDICE A-

Roteiro Semi-Estruturado para Entrevista

UFRN CCSA Programa de Pds-Graduagdo em Turismo - PPGTUR
PESQUISA DE CAMPO
Titulo da Pesquisa:

ATIVOS INTANGIVEIS (MODELO RBV) COMO RECURSO ESTRATEGICO E

COMPETITIVO: UM ESTUDO EM HOTEIS DE PEQUENO PORTE
(ZONA SUL, NATAL/RN)
Pesquisadora: Lorena Kallyni S. Rocha
Orientador: Prof. Dr. Mauro Lemuel Alexandre

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

PERFIL ENTREVISTADO

NS NE NE N N NE NEN

<\

» Categoria: tipo 1

Identificacdo (Nome/Fung¢do/Cargo/Estado Civil);

Tempo de servico (na Empresa e na Area);

Formacdo (Superior, P6s, Outros);

Faixa Etaria (20 — 30/30 —40/40 - 50/ + 50);

Numero de funcionérios;

Tempo de funcionamento do hotel;

Numero de hospedagem por ano;

Indice de ocupacio atual;

Experiéncia no mercado hoteleiro (Como foi? Quando foi? Onde foi? Como vocé se
sentiu realizando este trabalho? Faria novamente?);

Missao, visdo e valores da empresa (identificar documentos que expressa a missao, a
visdo e os valores)?

PROCESSO ESTRATEGICO-COMPETITIVO

AN

» Categoria: tipo 2

Principais diferenciais (Competitivos) que o hotel possui em relacdo aos demais
(Concorréncia no setor em que atua)?

Periodos de baixa estacao?

Estrutura do hotel (Porte; Tempo de existéncia do hotel; Apartamentos, A&B, Lazer;
Tecnologia; Colaboradores; Idioma; Pablico alvo/ Cliente ativo; Entidade/associagdo
de turismo; Preco; Melhorias; Investimentos)
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QUESTOES SOBRE ATIVOS INTANGIVEIS (RBV) NAS EMPRESAS

» Categoria: tipo 3

Que imagem procura passar através de sua marca? E como a empresa se beneficia
com as tecnologias de comunicagdo e informagao?

De que forma a empresa investe na capacitacio ou aprendizagem dos seus
colaboradores?

Qual o diferencial dos servicos oferecidos pela empresa para os seus clientes? E com
que frequéncia efetua mudancas/transformacoes e adaptacdes na estrutura e servicos
da empresa?

De que forma os colaboradores, clientes participam direta ou indiretamente para a
criacio e inovacido da empresa?

Quais os principios, filosofia, diretrizes que os proprietarios/diretores adotam na
gestdo interna da empresa? E para se relacionar com os parceiros (stakeholders)?
Com que tipo de parceria a empresa se relaciona com mais frequéncia ou tem algum
acordo, convénio com fornecedores?

Qual a visdo do_mercado hoteleiro local atual? E comente sobre as principais
dificuldades encontradas no setor hoteleiro de Natal?
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APENDICE B —
Documentos Protocolares

TERMO DE AUTORIZACAO PARA A DIVULGACAO DAS ENTREVISTAS

Pelo presente termo, a signatdria: LORENA KALLYNI SILVA ROCHA, aluna do
Programa de Pds-graduagcdao em Turismo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(PPGTUR/UFRN), e pesquisadora responsavel pela pesquisa: Ativos intangiveis (Modelo
RBYV) como recurso estratégico e competitivo: um estudo em hotéis de pequeno porte (zona
sul, Natal/RN), se compromete a utilizar de forma responsdvel e cientificamente, os dados
coletados nas entrevistas para a pesquisa. Neste sentido, fard a identifica¢ao e divulgacao dos
entrevistados na redacdo final dos relatérios uma vez que, houve o consentimento e a

autorizacdo dos mesmos.
Concorda, igualmente, que essas informagdes serdo utilizadas dnica e exclusivamente

para execucdo do presente estudo, bem como em futuras publicacdes na forma de artigo

cientifico.

Natal, de de

LORENA KALLYNI SILVA ROCHA
Pesquisadora responsével
Pés-graduanda do Curso de Mestrado em Turismo
PPGTUR - UFRN
lore.k.rocha@gmail.com
Telefone: (84) 9978-9674
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APENDICE C —
Documentos Protocolares

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ESCLARECIMENTOS

Este € um convite para vocé participar da pesquisa: Ativos intangiveis (Modelo RBV)
como recurso estratégico e competitivo: um estudo em hotéis de pequeno porte (zona sul,
Natal/RN), que serd apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo em Turismo da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) pela pds-graduanda e pesquisadora
LORENA KALLYNI SILVA ROCHA, sob orienta¢cdo do Prof. Dr. Mauro Lemuel Alexandre.

O objetivo desta pesquisa € analisar a percepcdo dos gerentes e proprietdrios dos
hotéis de pequeno porte da zona sul de Natal/RN sobre os ativos intangiveis como recursos
estratégicos e competitivos com base na RBV. Uma vez que sdo poucos os estudos em
Turismo relacionados a Teoria: Visdo Baseada em Recursos (RBV) e através desta
pesquisa que objetiva a andlise de miiltiplos casos em hotéis de pequeno porte na zona sul
de Nata/RN, identificar, verificar, e entender melhor os aspectos relevantes dos ativos
intangiveis no setor hoteleiro com base na Teoria Visdo Baseada em Recursos - RBV.

A pesquisa de campo serd realizada através de entrevistas semiestruturadas com as
pessoas chave (gerentes e proprietdrios) e utilizard uma abordagem qualitativa. Sua
participacao € voluntdria e todas as informagdes obtidas nas entrevistas, pela pesquisadora,
serdo gravadas em dudio, quando transcritas e/ou descritas terdo a identificacdo do seu nome.
Os dados serdo guardados em local seguro e a divulgacdo dos resultados serd realizada de
forma a identificar os voluntarios, conforme a permissao dos mesmos.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , declaro que
compreendi os objetivos da pesquisa. Ativos intangiveis (Modelo RBV) como recurso
estratégico e competitivo: um estudo em hotéis de pequeno porte (zona sul, Natal/RN).

Entendo como a pesquisa serd realizada e que toda e qualquer informacdo prestada por mim
no decorrer da(s) entrevista(s) pode ser utilizada na pesquisa e que as entrevistas podem ser
gravadas em 4udio.

Natal, de de

Assinatura
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ANEXO - A
LISTA DE CLASSIFICACAO DE ALGUNS HOTEIS DE PEQUENO PORTE -
PESQUISADOS
CATEGORIA/PERFIL: 2 ESTRELAS (ZONA SUL DE NATAL/RN)

Solar Tropical Hotel

Dunnas Park Hotel

Hotel Pousada Sol

Hotel Bela Vista

Hotel Pousada Azzurra

Hotel Enseada de Ponta Negra
Sol Nascente Hotel

Hotel Recanto da Costeira
(27 apartamentos)

Hotel Tubardo

Hotel Praia de Ponta Negra
(15 apartamentos)

Castelo Beach Hotel
(17 apartamentos)

Hotel Ponta Negra
(46 apartamentos)

Hotel e Bistro du Suisse
(17 apartamentos)

Hotel Ponta do Mar
(33 apartamentos e 11 funciondrios)

Hotéis categoria/perfil de micro empresa e empresa de pequeno porte (em média com 11
funciondrios e com menos de 50 apartamentos)

Sites de pesquisa:
www.booking.com
www.tripadvisor.com.br
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ANEXO - B
Gréfico - Indice de Ocupagio: Bela Vista Hotel

Grifico: Indice de Ocupagio - Bela Vista Hotel (01/01 — 16/11/2013)
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Fonte: Dados do Bela Vista Hotel, 2013




