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RESUMO

O objeto da tese esta voltado para o processo do marketing estratégico e do desenvolvimento de
vantagens competitivas em organizacdes empresariais do setor de turismo, visando a obtenc¢ao de
uma posicao competitiva superior, mediante a satisfagdo de seus clientes, dos seus diversos
publicos (stakeholders) e da sociedade em que estdo inseridas.

O estudo incorpora, como parte de seu projeto conceitual, a analise de um modelo tedrico recente
sobre estratégia empresarial -Modelo Delta - e as relagdes que se desenvolvem entre as empresas
na era da globalizagdo. Nesse contexto de globalizacdo, ¢ discutido o fendmeno de
internacionalizacdo das empresas e o impacto da crescente concentracdo, decorrente de fusdes e
aquisicdes, que se observa atualmente no setor de turismo.

O problema em estudo estd mais vinculado com os paises receptivos que, por suas condigdes
naturais, especializam-se em desenvolver ofertas para receber turistas de todas partes do mundo.
A metodologia da pesquisa empirica que integra esta tese ¢ de natureza qualitativa e modalidade
exploratdrio - descritiva, tendo por método o estudo de caso.

O estudo responde aos objetivos da pesquisa académica e expde o processo de expansao da Sol
Melia na América Latina, com énfase no Brasil e em Cuba, particularmente nas cidades de Sao
Paulo e Havana, respectivamente.

Dentre as evidéncias encontradas destaca-se que, no setor de turismo, aparece de forma evidente
a grande evolucdo econdmica e socio-cultural que se estd operando no mundo contemporaneo.
Observou-se, ainda, que, nos proximos anos, os destinos turisticos deverdo se adaptar a uma
situagdo de competitividade extrema, em que a obtencdo de lucros e a sustentabilidade dos
negocios turisticos serdo muito mais complexos. As empresas terdo que projetar suas ofertas de
forma cada vez mais diferenciada e integrada ao planejamento dos destinos turisticos, em
correspondéncia com o desenvolvimento sustentavel do setor. Deverdo, ainda, ser capazes de

atrair a aten¢ao de novos turistas e reter os atuais clientes, pela inovagao de suas propostas.



ABSTRACT

This thesis is focused on the strategic marketing process and on the search of competitive
advantages in the tourist sector business organizations for the purpose of achieving an
advantageous competitive position through the satisfaction of their customers as well as that of
their stakeholders and of the society to which they belong.

As part of its conceptual project the study includes analysis of a recent theoretical model about
business strategy — Delta Model — and the relationships among companies in the era of
globalization. In this context of globalization, the phenomenon of the companies’
internationalization is discussed, as well as the impact of increasing concentration that has
resulted from mergers and acquisitions, currently perceived in the tourist sector.

The issue under study is related to host countries that, because of their natural attributes have
specialized in promoting offers for clients from all over the world. The methodology of empiric
research applied in this thesis is of a qualitative and exploratory-descriptive nature and and
makes use of the case study method.

The study meets the objectives of academic research and presents the process of expansion of the
Sol Melid in Latin America, with emphasis on Brazil and on Cuba, particularly in the cities of
Sao Paulo and Havana.

Among the evidences detected, it maybe noted that in the tourist sector the great economic and
socio-cultural evolution taking place in today’s world is quite apparent. It was further observed
that, in the coming years, tourist destinations will have to adjust to situations of fierce
competition, where achievement of profits and sustainability of tourist businesses will be much
more complex. The companies will have to design their offers in an increasingly differentiated
and comprehensive manner of planning tourist destinations in accordance with the sustainable
development of the sector. Further, by means of the innovativeness of their proposals, they will
have to be capable of keeping the current customers and of attracting the attention of new

tourists.
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CAPITULO I
CARACTERIZACAO DO ESTUDO
I - Caracterizacio do estudo. A situacido-problema, objeto de investigacio, marco
conceitual com o qual foram desenvolvidas as analises e analise de contexto.
I - Analise do contexto.
4. O turismo como fator de desenvolvimento econdmico internacional
5. Evolugdo do turismo na globalizacdo. Turismo postfordista ou de terceira geracao.
Novas megatendéncias.
6. O turismo na Espanha e América Ibérica como contexto do estudo. Casos particulares
do desenvolvimento turistico no Brasil e Cuba.

I1I - Descricao dos capitulos.

I - Caracterizacio do estudo. A situacido-problema, objeto de investigacio, marco
conceitual com o qual foram desenvolvidas as analises e analise de contexto.

A tese, objeto desse estudo, procura estudar o papel que o marketing estratégico e o
desenvolvimento de vantagens competitivas t€m nas organiza¢des empresariais do setor de
turismo, para a obtencdo de uma posi¢do competitiva vantajosa, como forma de satisfazer aos
seus clientes, aos seus diversos publicos e a sociedade de forma geral.

O estudo comeca por uma revisao da literatura, desde a Escola da Administragao Cientifica de
Taylor, nas primeiras décadas do século passado, até a evolucdo do marketing estratégico na
atualidade, com enfoque direcionado ao cliente, ao mercado e ao posicionamento da empresa.
Inclui também a avaliagdo pratica, na empresa Sol Melia, de um recente modelo tedrico sobre
estratégia empresarial, seguindo a metodologia do estudo de casos, bem como as relagdes que se
desenvolveram entre as empresas na era da globalizagdo. O Modelo Delta de Hax (2001)
caracteriza a evolucdo da estratégia das empresas, de um enfoque mais centrado no produto,
passando por uma etapa mais recente de orientacdo para o cliente e para o mercado, até chegar a
orientagdo atual, em que a empresa se envolve integralmente no sistema em que atua, como um
elemento proprio de seu negocio. Busca-se a competitividade e o posicionamento em novas
formas de relagdes com clientes, competidores, empresas complementares, de forma a garantir,
assim, um posicionamento competitivo sistémico. S3o expostos também os critérios que
sustentam o surgimento dos clusters de empresas, como nova configuracdo empresarial, no

ambiente de globalizagao.
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A tese apresenta, ainda, um modelo de organizacdo para atingir esses objetivos, de tal forma que
uma estratégia corporativa eficaz seja sustentavel pelo desenvolvimento de relagdes sélidas no
interior da empresa e um continuo aperfeigoamento empresarial. E exposto o modelo EFQM, de
exceléncia da gestdo empresarial, adotado pelas principais empresas européias. O modelo coloca
a qualidade em termos de satisfagdo de seus clientes como seu mais importante processo. Dessa
forma, o estudo proporciona, ndo s6 as ferramentas para posicionar a empresa de uma forma
competitiva no mercado, como acrescenta, também, os elementos para continuos
aperfeicoamentos internos, para consolidar os objetivos estratégicos.

Quais sdo as condi¢des de atuacdo das empresas turisticas no mercado, em ambiente
globalizado? Como evoluiu o Marketing Estratégico nas empresas neste contexto? Como atuar
local e pensar global? Como desenvolver as capacidades internas da empresa no ambito de uma
atuacdo global?

Para abordar essas questdes, o estudo trata do fendmeno da internacionalizagdo da empresa na
era da globalizagdo, ¢ o impacto da crescente concentracdo por fusdes e aquisi¢des entre
empresas, atualmente presente no cenario contemporaneo.

Esses conceitos sdo analisados em um setor com impacto cada vez maior na economia mundial:
o setor do turismo, um setor que apresenta ainda pouco tratamento por parte dos estudiosos da
Administragdo. O estudo contribui, deste modo, para introduzir as recentes teorias sobre a pratica
da administragdo estratégica e competitiva nas empresas de turismo.

O setor do turismo resume em si mesmo a grande evolucdo econdmica e socio-cultural que se
esta presenciando no mundo. Seu impacto no desenvolvimento da humanidade vai além de seu
papel dinamizador das economias, pois representa um componente catalizador da globalizagao,
no ambito da cultura e do intercdmbio entre os povos de qualquer latitude. Por sua vez, as
transformagoes tecnologicas dindmicas que vém ocorrendo e que se tém aplicado no setor, desde
avangos nas telecomunicagdes até transporte intercontinental, em economia de tempo e conforto
nunca antes visto, t€ém uma repercussao significativa no comportamento do mercado turistico,
obrigando todos os integrantes do Sistema de Turismo a mudar seu modo de atuar, se tiverem a
pretensdo de ser competitivos.

O homem pratica turismo desde o comeco da humanidade, mas, somente nas ultimas décadas ¢
que os avangos da tecnologia tém-lhe permitido, de um lado, maior tempo para desfrutar de suas
horas livres e, de outro, a possibilidade cada vez maior de viagens rapidas, atingindo os lugares

mais longinquos e diversificados do planeta. Com o desenvolvimento das comunicagdes ¢é
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possivel conhecer, por intermédio de imagens, qualquer ponto do planeta, o que provoca o desejo
de apreciar esses lugares pessoalmente, incitando milhdes de pessoas ao viajar.

Esses fatores tém convertido o turismo em uma atividade de extrema atualidade e importancia,
ndo somente por sua repercussao no contexto econdomico, como também pelo impacto sobre os
fatores politico-legal, cultural, social e demografico do meio ambiente.

Acredita-se que nos proximos anos os destinos turisticos deverdo se adaptar a uma situacdo de
maxima competitividade, em que a obtencdo de lucros e a sustentabilidade dos negbcios
turisticos serdo mais dificeis. Os destinos turisticos terdo de enfrentar oferta crescente de leitos,
atrativos diversos e servigos turisticos diversificados, em diferentes nucleos receptores. As
prestadoras de servico, nesse cenario, deverdo trabalhar para atender a uma demanda cada vez
mais exigente e sofisticada. Esse fato faz com que o poder de negociacdo sobre a demanda se
reduza e, como conseqiiéncia, os pre¢os sofram grandes pressoes para serem reduzidos, com a
possivel diminui¢@o nas taxas de retorno sobre os investimentos.

As empresas turisticas terdo de projetar suas ofertas de forma cada vez mais diferenciada e
integrada ao planejamento dos destinos em que estdo inseridas, em correspondéncia com a
consecucao de desenvolvimento sustentavel do setor. Deverao ser capazes de captar a atengdo de
novos turistas e reter os atuais clientes, investindo na inovagdo de suas propostas. Em
determinados polos turisticos, ¢ possivel verificar como as empresas que exploraram o0s recursos
turisticos da regido de forma intensiva - sem ter uma estratégia adequada para garantir uma
oferta diferenciada - tém perdido seu posicionamento competitivo no mercado - além de
provocar danosas conseqiiéncias ao ecossistema.

E possivel verificar que as empresas do setor turistico apresentam diferentes estigios de
desenvolvimento, os quais estdo em correspondéncia direta com o grau de aplicag@o das técnicas

do marketing estratégico':

Empresas no primeiro estagio: dedicam-se apenas a produzir bens facilitadores, alcangando
uma participagdo minima no valor de transa¢dao da viagem turistica, o qual ¢ majoritariamente
captado pela operadora turistica, tendo uma limitada influéncia na satisfacao total do turista e na

agregacao de valor pela transacao.

Empresas no segundo estagio: incorporam os incentivadores a producdo de bens facilitadores e
complementam a oferta bdsica — acolhida - com outras, voltadas para a satisfacao de

necessidades relativas a viagens de interesse cientifico, de negdcios ou lazer ou relacionadas com

! Classificagdo propria
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saude e bem estar. Essas empresas conseguem entregar maior valor aos seus clientes, mas tém
ainda uma forte dependéncia da intermediacdo, ou seja, das operadoras turisticas, como

atacadistas e agéncias de viagem no varejo.

Empresas no terceiro estagio: voltadas para viagens turisticas integrais, com uma oferta
combinada de bens facilitadores e incentivadores. Estando em contato direto com os turistas
potenciais, oferecem-lhes um pacote turistico Unico e diferenciado, capaz de satisfazer as mais

diversas expectativas. Sdo as empresas com maior capacidade de entregar o valor.

Empresas no quarto estagio de desenvolvimento: sdo as empresas configuradas em rede, tanto
vertical como horizontalmente. A rede integra essas empresas com as que integram sua cadeia,
ou seja, complementadoras, distribuidores, fornecedores, organizagdes publicas e privadas do
destino turistico que, em conjunto, buscam satisfaz a seus clientes e fideliza-los. Sdo os
chamados clusters turisticos, onde as estratégias competitivas predadoras cedem lugar as
estratégias de cooperagdo entre si ¢ de aproximagdo com os clientes, com o recurso da

marketing de relacionamento.

Atualmente, como conseqiiéncia da globalizacdo, e sendo parte desse fendmeno, os processos de
internacionalizacdo de umas poucas grandes empresas turisticas que controlam praticamente
todo o mercado se ampliam e generalizam. O processo estd resultando em uma forte
concentracdo de empresas, de forma tal que, praticamente, s6 cinco grandes operadoras e dez
cadeias hoteleiras dominam atualmente o mercado mundial, com forte tendéncia de que o
fendomeno da concentragdo continue. Sendo assim, o setor se caracteriza internacionalmente, por
uma rede empresarial concentrada e internacionalizada. Essa rede normalmente abrange os
principais paises emissores de turismo € os novos destinos turisticos, esse em geral de paises

subdesenvolvidos, sem recursos para explorar por si mesmos suas potencialidades.

O problema em estudo estd vinculado aos paises receptivos que, por suas condi¢gdes naturais,
especializam-se em desenvolver ofertas para receber turistas de todas partes do mundo. Nesses
paises, as empresas turisticas t€ém muita dificuldade de alcancar seus objetivos. Por um lado,
dependem fortemente da infra-estrutura do pais ou regido em que se encontram; por outro lado,
ndo recebem a devida atengdo das instituigdes publicas. Elas se sentem submissas, ainda, aos
agentes intermediarios que controlam o mercado, ja que seus clientes encontram-se normalmente
em outros paises, muitas vezes distantes. Isso acarreta uma dependéncia quase completa das
linhas aéreas e das operadoras turisticas internacionais que, por meio das agéncias de viagens,

negociam diretamente com os clientes potenciais.
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As organizagdes turisticas dos paises receptivos, normalmente identificados como os novos
destinos, se especializam quase exclusivamente na producao de bens facilitadores para garantir a
acessibilidade, acolhida e estada dos turistas. Existe caréncia de conhecimento gerencial, “know-
how”, pelo que seus resultados se véem muito limitados. A falta de infra-estrutura necessaria
requer vultosos recursos materiais € humanos e, em geral, muitos destes paises sao
subdesenvolvidos. Sendo assim, a captagdo de recursos financeiros para fomentar a indlstria ¢
uma necessidade presente.

Portanto, analisa-se, no contexto desta pesquisa, um duplo fendmeno:

a. Os novos destinos turisticos, em geral, carecem de recursos financeiros ¢ humanos para se

desenvolverem, existindo insuficiente conhecimento para a gestao das empresas locais;

b. Com a globalizacdo, as grandes empresas turisticas dos paises emissores estdo se
internacionalizando, levando o necessario know-how, o capital para investimento em infra-

estrutura e promovendo o acesso ao mercado.

O estudo pretende contribuir para difundir, a partir do estudo de uma das empresas
internacionais, com atuacdo na América Latina, quais sdo suas praticas de gestdo estratégica e
como ela esta contribuindo para que o turismo seja verdadeiramente uma via de desenvolvimento
para os destinos que explora.

A pesquisa empirica que integra a tese ¢ de natureza qualitativa e de cardter exploratério-
descritivo, tendo como método o estudo de caso (Ein, 2001). O caso estudado foi a empresa Sol
Melia, tendo como foco principal sua atuagdo estratégica na América Latina. Foram
desenvolvidas entrevistas em profundidade e coletados dados secundarios e junto a sede da
matriz da empresa, na Espanha, e em suas filiais no Brasil (correspondente a toda América de
Sul) e Cuba. Como resultado, obteve-se um estudo multicaso, a partir da andlise de uma Unica
empresa (matriz européia, Brasil, incluindo América do Sul, e Cuba).

Como base tedrico-conceitual de analise dos resultados, adotou-se o Modelo Delta de Hax
(2001), anteriormente mencionado, € como estrutura expositiva dos resultados o0 modelo EFQM
de exceléncia empresarial da Unido Européia.

Nesse sentido, o interesse central motivador do trabalho foi a verificagdo de como estdo sendo
adotadas, pelas empresas turisticas, as estratégias de marketing, em fung¢do da crescente
competitividade decorrente da saturagao dos mercados, em um contexto de ambiente globalizado.
Em sintese, o problema de pesquisa pode ser expresso por meio das seguintes perguntas-

problema:
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1. Quais sdo os instrumentos do marketing estratégico utilizados pelas empresas turisticas,

para gerar vantagens competitivas?

2. Como as empresas turisticas estdo utilizando os elementos de andlise e decisdo de

Marketing Estratégico, para competir no mercado internacional de turismo?

3. Que influéncia tém as técnicas do marketing estratégico aplicadas pelas empresas

turisticas pesquisadas, no seu posicionamento estratégico de mercado?
Para isso, pretende-se responder as seguintes questdes de estudo:
1. Quais sao as tendéncias do mercado turistico global em que operam as empresas?
2. Qual é a estrutura competitiva do setor em que operam?

3. Qual o impacto sobre as empresas turisticas dos ambientes econémico, tecnologico,

ecologico, demografico, fisico, politico e social presentes onde elas operam?
4. Como administram sua carteira de produtos?
5. Que politicas de precos empregam?
6. Quais sao as estruturas e motivacoes dos canais de distribuicao que utilizam?
7. Que forca e qualidade tém os meios de comunicacio que empregam?
8. Que tipos de capacidades internas, estruturas e cultura organizacional adotam?
9. Qual é o grau de criatividade e inovacio de suas ofertas?
10. Quais sdo os desempenhos de sucesso?
11. Que tipo de estratégias competitivas tém adotado?
12. Estao as organizacoes em condi¢oes de obter vantagens competitivas sustentaveis?

Uma vez formuladas as perguntas-problema, o objetivo geral perseguido foi: “estudar a
utilizagdo dos elementos de andlise e decisio de Marketing Estratégico pelas empresas
turisticas nos paises receptivos, particularmente no Brasil e em Cuba, para alcan¢car um

posicionamento de mercado compativel com o desenvolvimento do Turismo em suas regioes”.

A partir deste objetivo geral derivaram-se os seguintes objetivos especificos:
1. Identificar a utilizagdo dos conceitos, modelos e técnicas de andlise, associados ao marketing
estratégico e avaliar sua contribuicdo para alcangar a competitividade das empresas

pesquisadas no Brasil e Cuba,;
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2. Avaliar, do ponto de vista do marketing estratégico, como as empresas que operam o turismo
nos paises receptivos, como Brasil e Cuba, desenvolvem suas potencialidades para serem
competitivas;

3. Contribuir com o desenvolvimento de metodologias para o delineamento de estratégias
competitivas no setor turistico em paises como Brasil e Cuba;

4. Sugerir recomendagdes sobre as dire¢des principais de mudanga no enfoque gerencial das
organizagdes turisticas que operam o turismo no Brasil e Cuba.

O estudo de caso, como ja mencionado, foi desenvolvido junto a empresa Sol Melid que tem

uma importante presenca na América Latina. O estudo descreve o crescimento € a expansao

internacional de uma das empresas espanholas de maior sucesso do setor turistico. O Grupo Sol

Melid, maior empresa hoteleira de temporadas de férias do mundo, é:

e Lider absoluto do mercado espanhol tanto no segmento urbano (no trabalho também chamado
de turismo de negodcios) como no de temporadas (turismo de férias).

e Primeira empresa hoteleira da América Latina e Caribe;
e Terceira cadeia hoteleira da Europa;
e Sétima empresa por capitalizagdo em Bolsa
e Décima no mundo em niimero de aposentos (quartos);
e Presente em 30 paises;
e Efetivo superior a 33.000 empregados.
O estudo de caso Sol Melia também se aprofunda no papel da cultura organizacional e sua
influéncia no processo de tomada de decisdes frente as condigdes mutaveis do ambiente. Nesse
sentido, o caso analisado cobre a evolugdo historica do Grupo Sol Melid, uma das empresas
espanholas que mais se destacaram no processo de internacionalizagdo, agregando-lhe um valor
de exceléncia empresarial, com base no modelo EFQM. Finalmente, o Caso traz particularidades
do setor turistico, na Espanha e na América Latina, o que lhe d4 uma relevancia maior, pela
importancia cada vez maior do turismo no cenario mundial.

II - Analise do contexto.

1. O turismo como fator de desenvolvimento econémico internacional

O ser humano parece ter nascido com o desejo de viajar. Segundo MUNOZ (1993), em 1841, na

Inglaterra, quando o senhor Thomas Cook organizou uma viagem de ida e volta Leicester-

Oughrough-Leicester, reunido 540 clientes, com a finalidade de irem a uma convencdo de ex-

alcoolatras, inaugurou a primeira viagem turistica de que se tem registro na histéria. O senhor

Cook nao obteve nenhum lucro com a organizagdo e venda do seu primeiro produto turistico,
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mas percebeu o potencial do negocio. Tanto assim, que, em 1845, decidiu dedicar-se
exclusivamente a organizar excursdes. Surgiu a primeira operadora turistica da histdria.

Sempre existiram motivagdes para se fazerem viagens turisticas. Entretanto, a maioria das
pessoas nao tinha condi¢des de realiza-las. Esas condigdes, no século XX, foram gradualmente
alcancadas e as viagens se tornaram um produto de grande consumo. Os fatores que permitiram
o desenvolvimento do turismo sdo, entre outros, o aumento da renda familiar, o progresso
tecnoldgico, a melhoria do nivel de instrugdo, a concentragdo urbana, o aumento do tempo livre e
a pacificagao geopolitica do mundo.

O setor turistico converte-se, neste final de século, num dos setores de fundamental importancia
para o desenvolvimento social e econdmico de muitos paises, influindo de forma ativa nas
mudangas sociais, economicas, culturais e tecnologicas, que estdo ocorrendo n a sociedade.
Como informa a OMT, em “Turismo: Panorama 2020, Previsdes Mundiais e perfis dos
segmentos de mercado”: desde 1950, quando o turismo internacional comecou a ser acessivel ao
publico, a atividade turistica cresceu a uma taxa média anual de 7,1%, passando de 25 milhdes
(1950) a 565 milhdes de pessoas, em 1995, e a uma taxa de 12,4%, em termos da receita turistica
internacional (a precos correntes e excluindo o gasto de transporte internacional), passando de

2.100 milhdes a 406.000 milhdes de dolares, conforme mostra a seguinte Tabela.

Tabela 1 - Evolucao do turismo internacional de 1996 a 2001.

Evolucion do turismo internacional
Ano Chegadas Aumento en valores % Variacion

(milhdes) absolutos (milhdes) Anual
1996 586 34 6.2
1997 610 24 4.1
1998 629 19 3.1
1999 652 23 3,7
2000 696,6 45 6.8
2001 692,5 -5 -0.6

Fonte. Elaboragdo propria a partir de dados da OMT

O continuado e vigoroso crescimento das chegadas de turistas internacionais, na primeira metade
dos anos noventa, - de 4,3% anuais -, s6 meio-ponto porcentual abaixo da taxa de crescimento
alcangada na década de oitenta - indica o fortalecimento do turismo frente a desaceleracao
econdmica experimentada em principios dos anos noventa. As regides com mais flutuacao, entre
1990 e 1995, foram as seguintes: Oriente Médio (6,6% de crescimento anual por chegadas), Asia
Oriental e o Pacifico (8,3% anual), Asia Meridional (5,9% anual) ¢ Africa (6,1% anual), com

resultado abaixo da média, s6 no caso da Europa (3,7% anual) e das Américas (3,3% anual).
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As cotas de mercado de chegadas de turistas internacionais de longa distancia ou intra-regionais
permaneceram constantes, entre 1990 e 1995, a 82:12. Existem marcadas diferengas entre as
regides com as chegadas intra-regionais dominando, em 1995, na Europa (88%), Asia Oriental ¢
o Pacifico (79%), as Américas (77%) e Africa (58%), enquanto que as chegadas de longa

distancia constituem a categoria principal para Asia Meridional (76%) e Oriente Médio (58%).

Entre 1995 ¢ 1998, a crise financeira na Asia produziu efeitos sobre o crescimento do turismo,
em particular na Asia Oriental e no Pacifico. Em 1996 os resultados na Asia Oriental e no
Pacifico, todavia, eram bons com um incremento de 9,4% nas chegadas. Contudo, a crise
financeira que surgiu em 1997 deteve o crescimento de chegadas na regido e produziu uma
queda de perto de 1% durante dois anos seguidos. Esta queda abrupta foi também visivel nos
resultados do turismo em todo o mundo. Embora o aumento de 5,7% nas chegadas de turistas
internacionais em todo o mundo em 1996 foi superior a média lograda durante os cinco anos
anteriores, o crescimento diminuiu 3,4% em 1997 e uns 3% em 1998. Globalmente, ndo
obstante, o turismo prosperasse em finais dos anos noventa. Salvo para Asia Oriental e para o
Pacifico, as demais regides melhoraram ou igualaram as taxas de crescimento do periodo 1990-
1995. Asia Meridional, Africa e Oriente Médio mostraram um crescimento continuo e
sustentavel superior ao 7% anual em média entre 1995 e 1998. A Europa aumentou em 4,3%

anual e as Américas em 3,3%.

Os anos 2000 e 2001 foram excepcionais para o turismo. Durante o primeiro, o turismo
internacional cresceu em quarenta e cinco milhdes de chegadas e fez com que alcangasse cotas
raramente vistas antes.

No ano 2001 se contratou — 0,6%. Ha que se retroceder até 1982 para encontrar um ano com
sinal negativo na evolucdo do turismo internacional. Nao obstante, os resultados do ano 2001
estdo em linha com o que havia sido a tendéncia da ultima década, se o incremento de chegadas
turisticas do ano 2000 ndo tivesse se situado tdo nitidamente acima das cifras registradas nos
ultimos anos.

Foi igualmente excepcional a natureza de alguma das causas, os acontecimentos de 11 de
setembro, que determinaram os resultados do turismo internacional no ano 2001, assim como a
forma em que afetou certos destinos e setores.

Uma crise de confianca como a vivida no ano 2001 nado ¢ facil de encontrar nas décadas

anteriores.
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A situagdao econdmica comecgou a deteriorar-se nos paises ocidentais em finais do ano 2000 e a
de alguns paises emissores asiaticos até mesmo antes desse periodo. Seus efeitos no turismo
receptor, em regides como as Américas, Asia do Sul e / ou Oriente Médio, se fizeram sentir nos
primeiros oito meses do ano 2001.

A saturacao de imagens dos fatos lutuosos do més de setembro nos meios de comunicacao, a
reiteracdo das mensagens associadas e o aumento das reacdes diplomaticas e militares
decorrentes, a principio por ndo contar com informagdes precisas e depois pelo risco de
ocorréncia de situagdes que ultrapassassem os limites, originaram uma contragdo dos fluxos
turisticos internacionais.

O que se viu nos meses posteriores a setembro de 2001 foi que ndo se renunciava as viagens mas
que se reestruturavam, dando prioridade aos destinos de raio mais curto, conhecidos e acessiveis,
com meios de transporte percebidos como seguros, talvez por ser individualmente controldveis.
A situacdo em que se encontrava o setor aéreo nao fez mais que agravar-se, € suas conseqiiéncias
ainda se alargam, com um final que nao ¢ facil de perfilar neste momento.

As seguintes tabelas mostram as estatisticas de comportamento do turismo em 2001, relativo ao
ano 2000, reflexo da situacdo de 11 de setembro, e os resultados globais da ultima década,

segundo a OMT:
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Tabela 2 Chegadas de turistas internacionais por (sub)regioes

Llegadas de turistas intemacionales por (subjregiones

2000 2000

variacion (%3 ene-age.  sept-dic. total estimacion

media  comparado con el mismo périodo del
{millones) 200041999 1550-2000 afio anterior (%) (millones)
Mundo 6975 70 43 23 108 A3 6885
Africa 276 43 63 a1 25 32 285
Aréricas 1263 50 33 a3 -240 -0 1193
Aménca del Norte 9,2 49 24 01 20 82 837
B Canbe 17,3 £,9 43 20 -164 35 167
Aménca Certral 44 3,0 30 88 -105 30 45
Aménca del Sur 1B5 26 70 2,2 -184 7,1 144
Asia Orientaly o Pacifico 1106 143 73 29 -103 38 1149
Asia el Mondeste £4,0 159 86 73 87 25 B56
Asia del Sudeste F0 130 56 15,3 -119 7l 396
Creania 96 84 55 5 -152 0o 96
Europa 4032 57 36 17 42 47 400.5
Buropa del lorte 442 12 43 38 58 44 22
Buropa Cocidental 14,2 40 22 23 78 07 1402
Buropa Cartral y Onental 772 40 58 28 -106 -1,2 B3
Buropa Ivendonal 18,0 83 36 19 06 03 1271
Buropa Wediterranes Cnertal 7 %2 71 73 167 01 147
Criente Medio 212 123 90 a3 -50,2 48 194
Asia Meridional 64 11,2 74 12 -240 64 60

Fuente Organizacion Mindial del Tursmo (O

[Clfras dela O, enera de 2002)

Tabela 3 - Chegadas de turistas internacionais por sub(regioes)
No ano 2001, gerou-se uma receita turistica no mundo de 462 mil de milhdes de dolares dos

Estados Unidos, o que sup6s um decrescimento de - 3% sobre o ano anterior. Isso significa que

foi gerada, uma receita média diaria da ordem de 1.300 milhdes de dolares.

No ano 2000, estima-se que se geraram 97.000 milhdes de dolares em termos de receita por

transporte internacional (computam-se como tais as receitas de empresas de transporte ocorridos

como fora de seu pais de origem), conforme mostram as figuras seguintes.
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Llegadas de turistas ivte macionales por (s ublregiones

Ue madas d e turkstas intemacionales Cuota de Varcion  Crecimiento
mem:ado medio
(mllomes) i3] [} anual (o)
190 199 1999 A00 200 1995 2001 009 0100 901"
Hundo $573 M7 623 6966 6925 100 100 6% 06 39
Apica 150 A0 X2 272 M4 36 41 36 46 6.0
Hrica del Morte g4 73 94 101 10p 13 14 ] 44 %}
Hrica Oceidental 14 14 2827 3 03 04 G4 128 78
Hrica Central 04 03 04 04 0a 01 01 i1 162 T8
Hrica Orental 29 44 a8 58 x 0 11
Hrica Mustral 20 6D g0 8r 84 11 1,2 23 24 58
Amerk: as 929 1089 124 1285 18 97 174 &0 -60 1.7
Penérica del Morte T, ana  8T0 W2 8ad 4 143 49 &3 na
B Catibe 1.4 1ap 163 174 1649 25 24 B3 273 32
América Central 18 2B am a3 a4 1] 06 iR 1.7 12
América del Sur Mg 151 155 145 21 21 4 &3 35
Asia Qrientaly ef Pacifico 546 83 %8 091 M54 M7 166 427 45 60
Fsia del Mordeste 280 M1 552 BZS BAh 1] 95 132 a0 b
Fsia del Sudege 29 A2 32T 3BA  an 53 58 130 83 54
Cceania 52 81 89 97 95 14 14 83 27 27
Furopa 237 3M2 06 4025 INE 558 577 58 -07 6
Europa del Norte 281 3Th 43R 442 Ap i 60 12 &7 1.7
Europa Occidertal M3s 167 1358 1412 1402 N2z a0 a7 kAl
Eur. Central/Onental 438 671 73R TES T3 122 110 KX 2.2
Europa Meridional BE6 M3 1158 1260 127 65 183 ik 04 a7
Eur. Medit. Oriental 4 14 1E 147 147 21 21 &2 A1 13
Oviente Medio 90 431 N5 22 27 24 33 432 2% 96
Asia Meridbonal 32 £2 LX) 61 &7 [LF] [LF] 4 -63 52
Fuerte: Organizacion Mundial del Turizma (OWT) & (Cifas procedentes de la OMT, agosto de 2002)

Figuras 1 e 2: Participagao de mercado mundial, receita por turismo internacional e receita
média por chegadas no ano 2000, segundo a OMT:

Cuota de mercado mundial Ingresos medios por llegada 2000
Ingresos por turismo internacional 2000
1200 -
EAP
1000 -
800 -
Europa I 600 -
Américas 49%
29% 400
200 -
Africa . Oriente 0
2%  Asia Medio [
Meridional 29% I l
1%
Fonte: Organizacion Mundial do Turismo (OMT)
Figura 1 — Participagdo no mercado mundial Figura 2 — Receitas médias por chegada 2000
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A Tabela 4 reflete, segundo a OMT, os resultados do turismo em nivel mundial na ultima

década:

Ingresos por turis mo internacional por isubiregiones

Ingre 505 p or tursns internacional Cuota de Varacion Grecimiento

mercado nedio

(GHEE_WL, miles de millones) L) ) anual %)

1000 1995 1999 2000 20H 195 20M 0N =00 3500

Mundo 2634 4003 4367 4767 4623 00 100 44 30 33
Hica 53 &' s ws N7 20 25 25 81 58
fiftica del Mors 23 2,7 3.5 37 4.2 07 04 36 158 54
fifrica Oceidental 0g 0,7 10 110 1.2 [ 03 18 127 8,4
fiftica Central 0, 0,1 0,1 0,1 & 00 1] 66
fiftica Oietal 1,1 14 26 2k 26 05 06 1.1 31 5,8
fifrica Austral 12 28 3.2 34 07 45 30
Ameéncas 63,2 996 1221 128 1225 M6 25 88 A7 59
Anérica del Morte 450 s 821 mp #s 191 198 a7 45 3,5
El Catibe a7 122 158 168 164 30 37 Gf 0,4 6,7
Arnética Central 0z 16 26 31 31 04 07 159 14 14,4
Anérica del Sur 44 g4 ME Mg 10 21 24 22 54 7,0
Asia Orenial y e} PacEko 32 738 M4 HE 827 82 178 9.6 06 20
Ozia del Mordeste 7E 37 3y M3 452 83 93 94 47 41
Lz del Sudeste 145 278 238 265 25K 63 55 13 33 -1,0
Oceania 7122 128 138 133 30 24 T3 34 2,5
Europa M32 2113 2330 B45 A5 521 497 02 21 21
Europa del Morte 247 2B 345 345 W04 ) 6,7 0F 106 1,2
Europa Orceidental E32 @05 836 822 404 193 174 A7 2,2 0,4
Eur. Centralnental 45 27 W®2 22 HD EY: 56 01 06 24
Europa Meidional 445 B35 T3 Y82 782 162 171 A4 1,2 3.5
Eur. Medit. Oriental 34 97 a1 133 134 24 24 28 2,0 66
Oriende ke do 14 i M2 122 N 22 26 9.7 35 65
Asia Meridional 20 35 46 19 17 09 EA 75 A8 7.2

Fuerte: Organizacion Mundial del Tutismo [OWT] &

[Gifras procedentes de la 0T, agosto de 2002)

Tabela 4 — Receitas por turismo internacional por (sub)regides

A média mundial da receita por chegada foi, no ano 2000, de 680 doélares, e de 668 em 2001.

Neste ultimo ano a receita média por chegada mais alta se registrou nas Américas, 1.014 dolares,

seguidos pela Asia Meridional, 825 délares e Asia Oriental e Pacifico, 713 dolares. A Europa

registrou uma receita por chegada da ordem de 574 dolares, considerando que, em destinos da

Europa do Norte, Ocidental e do Sul a receita se situa acima desta cifra.

Além destes resultados, o turismo tem outras dimensdes € impactos ndo menos importantes que

os especificos do campo econdmico. Segundo destaca BENI (1996), o turismo ¢ um eficiente

meio para:

1. Promover a divulgacdo da informacdo sobre uma determinada regido ou localidade, seus

valores naturais, culturais e sociais;
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2. Abrir novas perspectivas sociais como resultado do desenvolvimento econdmico e cultural da

regiao;

3. Gerar empregos diretos e indiretos especialmente importante em regides que ndo possuam

recursos para desenvolver outras industrias mas tém atrativos naturais”.

4. Integrar socialmente, incrementar (em determinados casos) a consciéncia nacional;

5. Desenvolver a criatividade em varios campos;

6. Promover o sentimento de liberdade mediante a abertura ao mundo, estabelecendo e/ou

estendendo os contatos culturais.

O turismo também pode provocar, no meio visitado, os seguintes prejuizos:

1. Degradacgao e destruicao dos recursos naturais;

2. Perda da autenticidade da cultura e identidade local;

3. Criagdo estereotipada e falsa do turista e do pais ou regido de que procede, por falta de
informagdo adequada;

4. Auséncia de perspectivas para aqueles grupos da populacdo local das areas de destino
turistico, que ndo obtém beneficios diretos das visitas dos turistas ou do proprio sistema de
turismo da localidade;

5. Aparecimento de fendmeno de disfuncdo social na familia, patologia no processo de
socializagdo, desintegragdo da comunidade;

6. Dependéncia do capital estrangeiro, quando o pais ou a regido ndo possui 0s recursos proprios
para desenvolver o turismo.

Pode-se constatar que a maioria destes prejuizos, ndo ¢ intrinseca ao fendémeno do turismo como

tal, sendo que surgem por uma incorreta exploragdo do mesmo como negocio sustentavel, tanto

pelas organizacdes publicas como pelas privadas. Neste caso as empresas devem estabelecer
estratégias que, além de gerar os resultados esperados economicamente, contribuam para
desenvolver o turismo na regido de forma sustentdvel. O problema surge quando ndo se tem

correspondéncia entre os desempenhos de ambos subsistemas: se as instituicdes privadas e o

Estado ndo aplicam politicas tendentes a fortalecer o Sistema de Turismo da regido como um

todo, as empresas operadoras finalmente ndo poderdo garantir satisfacdo esperada pelos

visitantes e em longo prazo provocara perdas.

2 Segundo dados da OMT o turismo gera atualmente emprego para 280 milhdes de pessoas, uma entre dez pessoas da
populacdo mundial economicamente ativa, contribuindo com US$ 770 bilhdes em impostos e taxas, diretos e indiretos, em
todo o mundo, e um faturamento de USS$ 8 trilhdes de novos investimentos em equipamentos € servigos.
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A consideragdo da conservagdo do meio ambiente ¢ estratégica no setor. Se as empresas nao
respeitam as leis ambientais de conservacdo do meio ambiente e exploram os recursos naturais
da regido sem as considerar, esgotaram seus recursos em médio prazo.

Este estudo se insere em meio de profundas transformag¢des em toda a sociedade, como a
globalizacdo e a regionaliza¢dao, que apresentam uma notavel repercussao no turismo. Vive-se
em tempos de transicdo, onde o que hoje ¢ valido e consumido, amanha ja se tornard obsoleto,
ndo respondendo, portanto, as necessidades que originalmente tinham que satisfazer. O setor
deve buscar reagir rapidamente a esta situacdo, adequando-se aos desejos e motivagdes dos
consumidores e suas decisoes de compra mediante as ferramentas do marketing estratégico.
Como destaca BENI (1999), na nova era do turismo, os destinos devem ser transformados em
produtos inseridos nos sistemas globais de distribuigdo. Os GDSs (Global Distribuition Sestem)
integrando-se a Internet vao oferecer cada vez mais servigcos completos aos clientes durante todo
0 ano, 24 horas, levando o cliente a reservar sua preferéncia via Web, e, as agéncias, de executar
a tramitacao da documentagdo necessaria. Mais de 150 mil agéncias operadoras conectadas aos
GDSs, com mais de 500 mil terminais e um milhdo de operadores, estdo fazendo negodcios nos
novos mercados, permitindo que cada hotel possa inserir toda a sua oferta nos minimos detalhes,
as vantagens desse sistema sdo exponenciais com a abertura a demanda global e a recepgdo de
reservas de qualquer continente.

No século XXI as viagens serdo mais rapidas, confortaveis e agradaveis, com avides
supersonicos ¢ trens de alta velocidade, a bordo de imensos navios, ja sdo realidades
tecnoldgicas que movimentam os novos contingentes de turistas, possuidores de uma imaginacao
criativa, sonhadora e especulativa, alimentada pelos desafios e pela comunicacao global da
Internet, da TV a cabo e das abundantes publicagdes de excelente qualidade grafica e contetidos
ilustrativos.

O turismo de massas do século XXI provocara grandes mudangas no setor das viagens.Os efeitos
j& comecgaram a ser experimentados. A partir de 1994, nasceram as mega-agéncias como a
American Express e Thomas Cook, Carlson e Wagonlit.

O tempo das viagens serd mais curto, com alta incidéncia de grupos e familias, motivados por
escapar da rotina do trabalho e pelo acesso melhorado aos destinos turisticos. As operadoras de
turismo estardo atuando de forma mais qualificada, estruturada e integrada, em razao de fatores
de qualidade do produto, da introdugdo de novas técnicas de mercado e do poder do cliente atual.
Para o ano 2020, recentes estudos da OMT, prevéem que haverd 1,6 bilhdes de turistas

internacionais em todo o mundo. Esses turistas gastardo em torno de quatro trilhdes de dolares,

-26 -



que, somados ao turismo interno de cada pais, devera chegar a cifra extraordinaria de US$ 9
trilhdes. Estes dados representam taxa média de crescimento anual de carater sustentavel de
4,3% a 6,7%, maior que a expansdo maxima da riqueza mundial que serd na ordem de 3%. Surge
neste contexto a necessidade de adequar o gerenciamento das empresas turisticas as novas
condigdes do mercado turistico no século XXI com a utilizagdo de técnicas, como as aportadas
pelo marketing estratégico, que lhes permitem alcangar um adequado posicionamento de
mercado, problema que serd estudado nesta pesquisa. As empresas que ndo conseguirem atingir
estes objetivos, ndo somente perderdo seus mercados como degradardo o meio em que estdo
inseridas.

2. Evolucao do turismo na globalizacdo. Turismo pos-fordista ou de terceira geracio.
Novas megatendéncias

Segundo Donaire (2001), a eclosdo do turismo de massas (aqui também chamado de turismo
massivo ou turismo massificado), nas décadas de 50 e 60, esteve amparada em um modelo de
crescimento claramente fordista. Neste periodo se iniciou a producdo em massa de destinos
turisticos estandardizados a baixo preco e com uma notavel rigidez da oferta. Em principios dos
anos 80, o modelo de crescimento fordista oferece os primeiros sintomas de esgotamento. Neste
periodo, se fazem eloqiientes as principais tensdes que derivam do turismo tradicional e as
debilidades estruturais do sistema. Vera (1994) identificou cinco desequilibrios basicos deste
modelo turistico: (ao) desequilibrios setoriais, (b) desequilibrios tecnologicos, (c) desequilibrios
ambientais, (d) desequilibrios espaciais e () desequilibrios socioculturais.

(a) O turismo fordista baseou-se de forma quase unanime na especializacao setorial em torno de
uns poucos recursos naturais (a praia ou a montanha), em uma oferta caracterizada pela
homogeneizagdo. Esta alta especializacdo sofre, por um lado, da auséncia de critérios de
segmentacdo ou de singularidade da demanda, que ¢ concebida como uma massa uniforme.
Por outro lado, este processo implica em uma elevada vulnerabilidade dos destinos turisticos,
que baseiam sua capacidade de desenvolvimento em uma so6 oferta turistica.

(b) A rapida consolidagdo do turismo fordista esteve baseada no avango tecnologico dos
transportes e das comunicagdes. A generalizagdo do uso do automdvel, a formagdo de uma
densa rede de estradas na Europa e na América do Norte ¢ a melhora substancial do trafico
aéreo facilitardo o acesso a oferta turistica das classes médias européias. Contudo, a oferta
turistica fordista ndo foi capaz de incorporar avangos tecnoldgicos que permitam uma
inovacao nos processos de producdo e uma maior capacidade de adaptacdo as necessidades

da demanda. O baixo nivel de profissionalizagdo do setor turistico, a escassa intervengdo da
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investigacao e o desenvolvimento no campo do turismo e a propria debilidade, inclusive, dos
estudos turisticos contrastavam com o crescimento e dinamismo do setor turistico.

(c) O principal objetivo do turismo fordista foi a maximizagcdo do ntimero de visitantes. Este
culto ao nimero imperou em cima de qualquer outra logica e é o principal responsavel pelos
processos de degradacdo ambiental, proprios da maior parte de destinos turisticos maduros.
A crescente sensibilidade para os problemas ambientais e a progressiva implantacdo de uma
ética ecoldgica entram em contradicdo com as formas turisticas fordistas, que geram fortes
impactos ambientais no meio que as acolhe.

(d) Em termos geograficos, o modelo fordista se caracteriza pela extrema concentragao da oferta
turistica em um ambito muito reduzido, em torno do elemento de atracao (a linha costeira, a
estagdo de esqui etc.)

(e) Enfim, o modelo turistico fordista se caracterizou por uma tensdo cultural e social entre
anfitrides e hospedes. Uma das abordagens mais sugestivas neste campo ¢ a obra de
McCannol (1976). O socidlogo americano constata que o conflito entre a intromissao do
turista e a vontade de preservar um espaco de relagdes por parte da populagdo local, da lugar
a uma autenticidade teatral (staged), isto ¢, uma banaliza¢do da cultura e da identidade locais.

Esta versdo estereotipada dos destinos turisticos, alheia a realidade local, parece haver entrado

em crise. Tal e como constatam alguns autores (Feifer: 1985, Urre: 1990, Pretes: 1995), o turista

contempordneo assumiu a singularidade da experiéncia turistica. Como destaca Feifer

(1985:271), “o pbs-turista sabe que ndo ¢ um viajante do tempo quando visita um lugar historico,

nem um selvagem quando estd em uma praia tropical, nem um observador invisivel quando

visita um campo nativo. Resolutamente “realista” ndo se evade de sua condicao de forasteiro”.

O modelo turistico fordista que havia prevalecido de forma hegemodnica desde a década de 50
mostra, definitivamente, em meados dos anos 80, claros sintomas de esgotamento. Os
desequilibrios inerentes nesta estrutura sofrem de uma forte crise de identidade e favorecem uma
mudanca de modelo.

Neste contexto de mudanga, reestruturagdo e instabilidade, o modelo turistico tradicional fordista
¢ lentamente substituido, em uma dificil transi¢cao, por um novo modelo pos-fordista. Nao existe
um consenso, na hora de pesquisar as caracteristicas do turismo pds-fordista, apreentadas por,
entre outros, Urre (1990), Hitchock (1993), Warren (1993), Marchena (1994), Pretes (1996),
Donaire (1996), o Llurdés (1998). Contudo, podemos identificar uma série de conceitos-chave:
(a) a crise da estandardizacio, (b) a ampliagdo das fronteiras do turismo, (c) a redefini¢ao da

autenticidade, (d) a renovagao tecnolédgica e (e) a universalizacdo da visdo turistica.
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a. A crise da estandardizacdo. Sem duvida alguma, o trago mais significativo do turismo pos-
fordista ¢ a singularidade. De fato, o termo pds-fordista alude a crise da producdo seriada, a
estandardizacdo e & homogeneizagdo, caracteristicas que sdo substituidas por critérios de
singularidade e de especificidade. A leitura turistica desse processo ¢ a substitui¢do dos produtos
turisticos massivos, dirigidos aos grupos nao diferenciados, por produtos especificos, que tentam
satisfazer as necessidades individuais de segmentos concretos da populagdo. Os espagos
turisticos ndo sdo concebidos como produtos de consumo, aptos para o conjunto da demanda,
sendo como bens posicionais (Llurdés:1996), que competem por um determinado nicho desta
demanda.

Contudo, a resposta a estandardizagdo ¢ plural: o turismo pos-fordista pode-se considerar como
uma reivindicagdo da imagem romantica da viagem (antes do fordismo), uma celebragdo das
experiéncias ndo auténticas (depois do fordismo) ou como um rechacgo frente & homogeneizacao
do turismo massivo (contra o fordismo).

b. A ampliagao das fronteiras do turismo. Pode ser que um dos tragos que melhor caracterizam
a sociedade pos-industrial seja a ndo-diferenciagdo (Harvee: 1989), isto €, as dificeis fronteiras
entre as diversas esferas da organiza¢do social e economica. No turismo, isso implica um
deterioramento das diferengas entre o turismo e a compra (os grandes centros comerciais sao, por
sua vez, areas comerciais, centros ludicos e espagos turisticos), o turismo e a cultura (a
revalorizacdo do patrimdnio ou a criagdo de espacos de 6cio em torno de um elemento cultural);
o turismo e o espetaculo (os mega-eventos — leia-se Exposi¢do Universal, Jogos Olimpicos,
grandes certames desportivos - adquiriram um peso capital no turismo contemporaneo) ou o
turismo e o esporte (a apari¢ao de complexos turisticos em torno do golfe ou do mergulho). De
fato, o turismo nio consegue sequer dissociar-se de seu anténimo, o trabalho. E o caso da aposta
no trabalho ou no negdcio, da administracdo turistica das Baleares, a crescente importancia do
turismo de congressos ou a fun¢do turistica dos complexos fabris em desuso.

c. A redefini¢cdo da autenticidade. O turismo contemporaneo parece haver transcendido o modelo
de autenticidade teatral que propés McCannol e que caracteriza as relacdes entre a populagao
local e o turista, no modelo fordista. De qualquer forma, a interagdo entre hospedes e anfitrides
toma, na atualidade, dois caminhos contrapostos: a celebragdo da falta de autenticidade, a hiper-
realidade e a reivindicacao da identidade local.

Foi Umberto Eco quem advertiu, j& em principios dos anos 70, sobre a importancia dos novos
cenarios hiper-reais. Eco (1985) se mostra interessado pelos espacos que abertamente

transcenderam sua propria veracidade (o castelo de Randolph, os hotéis de Madonna Inn, Las
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Vegas...). Uma vez assumida a esséncia ndo auténtica destes ambientes, entdo, ¢ possivel recriar
espacos hiper-reais, simulagdes na escala 1:1 de outros espacos, de periodos histdricos ou da
propria imaginagao coletiva. Estas simulagdes sdo oferecidas como uma verdadeira superagao da
realidade:
“O prazer da imitacdo, os antigos o sabiam, ¢ um dos mais inerentes a natureza humana; mas
aqui, ao invés de se desfrutar de uma natureza perfeita, desfruta-se da persuasdo de que a

imitacdo alcangou seu apogeu e que a realidade serd sempre inferior a ela” (Eco: 1985, 48).

Em ultima instancia, portanto, estes espagos hiper-reais sdo concebidos como uma versao
aperfeicoada dos espacos que imitam, uma verdadeira alternativa a geografia “auténtica”. Assim,
a Disneylandia ¢ uma sombra perpétua, que empurra seus frequentadores para um passado nao
“visitavel”, ou para o futuro ou para alguma lugar inacessivel. O sistema inteiro ¢ validado,
entdo, pelo fato de que se viajou literalmente, que a Disneylandia foi escolhida em lugar de
qualquer das alternativas representadas. Preferiu-se a simulagdo a realidade”(Sorkin: 1992, 216)
A outra face do pés-modernismo ¢ o interesse pela identidade local, a importancia do passado na
definicdo do sentido de coletividade, a relevancia dos espacos liguisticos ou o auge do
nacionalismo. O turismo contemporaneo também se mostra atraido pela especificidade dos
destinos turisticos e pela identidade do espago de acolhida, o que explica a consolidagao do
turismo de patrimonio.
¢. A renovacio tecnologica. A transicdo de um modelo a outro se fundamenta na irrup¢ao no
campo do turismo de novas tecnologias, especialmente no campo das tecnologias da informacao
(TI)’.
As empresas, turisticamente, mostram, nitidamente, os processos produtivos, organizativos ou
espaciais caracteristicas da acumulagdo flexivel, pos-fordista: a incorporagdo de novas
tecnologias, os avancgos na gestdo da informagao (sistemas de decisdo global, sistemas de reserva
computadorizados, gestdo via Internet), a segmentacdo do mercado com a criagdo de produtos
especificos, os processos de concentragdo horizontal e vertical ou os processos de difusdo espacial
sdo alguns exemplos eloqiientes. As novas tecnologias tém sido uma pega essencial no processo

de substituicdo de pacotes turisticos — criados sob os critérios da montagem em série - pelos

0 ’ .- De fato, uma das interpretagdes mais freqiientes sobre a consolidagio do pés-fordismo na sociedade
contemporanea ¢é, precisamente, o aporte de inovacao tecnologica. Esta interpretacdo neo-Schumpeteriana aduz que
os saltos no capitalismo sdo possiveis quando uma acumulagdo de avangos tecnoldgicos (neste caso, tecnologias da
informagdo e da distribui¢do) permite superar o ciclo de crescimento precedente cria, por conseqiiéncia, um novo
contexto.
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novos produtos modulares, muito sensiveis as necessidades especificas dos diferentes segmentos

de demanda (Bote Gémez e Sinclair: 1991, Aguild: 1996, Falkenstein: 1997).

d. A universalizacdo da visdo turistica. Embora a principal caracteristica do turismo fordista seja
a concentragdo da oferta turistica em um ambiente muito reduzido (a “periferia do prazer”), com
0 turismo contemporaneo, temos assistido a um processo de globalizagdo do consumo de espagos
turisticos. Desta forma, a geografia do turismo deve incorporar novos cendrios emergentes, que
tentam fazer frente & hegemonia dos espagos tradicionais®. Contudo, o processo mais notavel nio
¢ tanto a apari¢do de novos ambientes mais ou menos ativos, mas a globaliza¢do do turismo: a
crescente demanda de espacos singulares propicia a que qualquer espago possa ser
potencialmente um espaco turistico (Urre: 1990).
Levado ao seu extremo, este jogo de discriminacdo entre praticas turisticas fordistas
(homogeneizacdo, producdo em série, autenticidade teatral, concentracdo espacial, delimitacao
das fronteiras do turismo...) e o turismo pos-fordista (singularidade, producdo modular, falta de
autenticidade, difusdo espacial, fronteiras imprecisas do turismo) conduz a uma clara imagem de
ruptura. Segundo este critério, em meados dos anos 80, assistiriamos a uma espécie de big bang,
uma violenta mudanca de cenario que supunha a desaparicdo do modelo precedente e a aparicao
de uma nova concepcao turistica.

Sem embargo, a fratura entre um modelo e outro ndo ¢ tdo evidente. Mas bem ao contrario, tudo

parece indicar que na lenta transicdo do modelo, hd mais elementos de continuidade que de

ruptura. E isso € assim, a0 menos, por trés motivos:

1. Em primeiro lugar, porque algumas das caracteristicas do modelo turistico pos-fordista
estavam presentes na organizacao turistica tradicional. A incorporagdo de novas tecnologias, a
flexibilidade local, a difusdo espacial ou a celebracdo da autenticidade estdo ja presentes no
turismo dos anos 60. De certa maneira, o turismo € pos-fordista antes do pos-fordismo.

2. Em segundo lugar, porque o progressivo incremento dos espagos emissores (a ampliagcdo da
demanda) configurou um comportamento muito heterogéneo da demanda, em que também
cabe uma necessidade meramente fordista. Este € o caso, seguramente, da demanda turistica
dos paises orientais do continente europeu. De fato, o turismo ndo s6 aceita como também
precisa de redutos de fordismo.

3. Finalmente, porque as respostas locais a0 marco geral da transicdo do modelo turistico sao

1 *.- De fato, um dos primeiros sintomas da reorganizagio do modelo fordista foi a apari¢io de uma série de espagos
industriais e de servicos, que competiam de forma eficaz com os grandes complexos produtivos do pds-guerra; sdo os
NIC como Hong Kong, Singapura, Coréia o Taiwan. E possivel estabelecer um paralelismo com a consolidagio de
novos destinos como Tailandia, Tunisia ou Cuba, que mereceriam ser denominados NTC (New Touristic Countries)
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muito plurais e admitem drasticas rupturas e organizagdes resolutamente novas ou timidas
mudangas em um contexto de clara continuidade do modelo tradicional. Por conseguinte, a
leitura espacial do turismo contemporaneo ¢ caleidoscopica, formada por cendrios turisticos

diversos, amiude contrapostos.

3. O turismo na Espanha e América Ibérica como contexto do estudo. Casos particulares

do desenvolvimento turistico no Brasil e Cuba.

Espanha

Pelas caracteristicas de identidade cultural com a América Latina, pela forma como desenvolveu
seu turismo e influiu em sua economia, e por ser uma cadeia hoteleira espanhola - objeto de
estudo nesta tese - inclui-se uma visdao do desenvolvimento turistico da Espanha, como parte da
analise do contexto.

Segundo Figuerola Paomo (2002), a atividade turistica jogou um importante papel como partida
fundamental para equilibrar o déficit comercial e superar os estrangulamentos exteriores das
distintas fases do desenvolvimento econdémico espanhol, durante o periodo 1974-98: como
cobertura das importagdes derivadas da primeira e segunda crise energética dos anos sessenta e
do processo de reconversdo industrial de principios dos anos oitenta e, indiretamente, contribuiu,
por conseqiiéncia, a consolidagcdo da democracia durante o periodo 1973 — 82 de crise econdomica
e transicdo politica. A partir de 1986 esta contribuindo também para enxugar importante deficit
comercial que implica a integracao na UE. Ao turismo espanhol lhe correspondeu o papel, que,
em outros tempos, jogaram alguns poucos produtos com possibilidades de facil colocagdao no
mercado externo.

Apesar desse salto qualitativo da economia espanhola, durante estas ultimas décadas, o problema
estrutural do déficit comercial ndo se resolveu. Pelo contrario, a integracdo da UE acentuou
fortemente o déficit comercial, sublinhando de novo a debilidade da Balanga de Pagamentos
espanhola embora em um contexto diferente do dos anos sessenta.

O turismo espanhol cresceu de maneira constante desde os primeiros anos da década de 60, e
progride em termos comparativos com relagdo aos destinos que concorrem na mesma linha de
produto. Por conseqiiéncia, projetou um horizonte sempre positivo, no qual ndo esperam
ameagas por parte de outras fontes competidoras, que lhes absorva parcela de mercado. Além
disso, a combinagdo qualidade /preco torna o pais um lugar dificilmente superavel.

Mesmo assim, o Balango do turismo espanhol para o ano 2000, apresenta dados demonstrativos

de que a economia segue apoiando-se de maneira decisiva nos excelentes comportamentos da
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atividade turistica, pilar significativo na formagao do P.I.B.

A Espanha em 2000 ocupou o terceiro lugar, depois da Franca e os Estados Unidos, com relagdo
ao numero de turistas recebidos procedentes do exterior. Mesmo assim, isso corresponde a
primeira posi¢do, quanto ao total de ocupacdes realizadas em seu territorio pela demanda
externa.

Com respeito a receita de divisas medida em dolares comerciais, a Espanha mantém o segundo
posto na classificagdo mundial, com valores muito préximos aos da Franga, que ocupa o terceiro
lugar.

Segundo as ultimas cifras da capacidade receptiva, a Espanha possui 3,9% do total mundial do
numero de quartos em hotéis e estabelecimentos assemelhados; correspondendo sua participacao
na oferta hoteleira quase a 10,2% do conjunto europeu. Nao obstante, ha que destacar nimero de
camas nao hoteleiras, que poe a disposicdo da demanda turistica, e que se estima atualmente
acima de doze milhdes, o qual a situa nos primeiros lugares do turismo residencial.

Os primeiros dados calculados da produgdo turistica para o ano 2000 mostram comportamentos
desiguais com referéncia aos dois segmentos da demanda:

O turismo internacional teve um excelente comportamento, com um crescimento real perto de
7% e um crescimento corrente algo superior ao 11%. Paralelamente, a demanda interna ou
turismo doméstico manteve a mesma cifra em termos constantes com relagdo a 1999 (4%), e um
crescimento nominal de 8%, o qual permite apontar, que, de maneira ponderada, o consumo
turistico conjunto terd ultrapassado um aumento real acima de 5,3%.

Um valor importante a considerar ¢ a relagdo existente entre o total do consumo turistico e o
valor da demanda privada, a qual, para o ano 2000, ¢ igual a 17%, o que demonstra a forte
dependéncia do consumo turistico por parte do sistema econdmico.

Ha que destacar que desde 1990 o Turismo na Espanha cresceu em termos constantes de 61%,
aumento que se considera muito influente no desenvolvimento de nossa economia.

Agora, ¢ muito importante que se considere ao influéncia indireta que o consumo turistico tem
sobre outros setores da economia. Neste sentido, aplicando os resultados da ultima analise
origem-destino que se realizou, para o ano 1992, podem extrair-se conclusdes interessantes, ao
valorar os multiplicadores da produgdo ligados a atividade turistica.

De novo o turismo no ano 2000 na Espanha, favoreceu os resultados da economia externa. O
aporte de recursos para cobrir os déficits estruturais - ou desajustes da balanga comercial - voltou
a resolver problemas na Balan¢a de Pagamentos espanhola, injetando na sua balanca de servigos

aqueles fluxos de divisas necessarias para facilitar o equilibrio geral e para contribuir para

-33.-



conseguir os fundos adequados para aumentar as reservas internacionais.

Destaca-se na analise, que a baixa cotizacdo média do ddlar no ano 1992 motiva a irregularidade
no crescimento da cifra de recursos correntes, em dolares comerciais. E importante assinalar que
o aumento da receita no periodo ascendeu a 44%.

Por sua vez a receita medida em pesetas nominais cresceram na mesma fase 154%. Tal grandeza
cresceu em termos reais so cerca de 84%.

O aumento do gasto por turismo dos residentes no exterior, no mesmo periodo, foi de 91,7%,
muito inferior ao experimentado pela receita, a qual ¢ outro elemento demonstrativo de que a
demanda interna nos ultimos cinco anos manteve um comportamento muito cauteloso quanto ao

consumo turistico.

Em relagdo a estrutura da oferta hoteleira, a acolhida de um ntimero tao elevado de turismo, tanto
de residentes como de ndo-residentes, logicamente exige a existéncia de uma capacidade de
receber muito elevada, que equivale, no total da oferta mundial de quartos em hotéis e
assemelhados, a quase 4%.

A América.

Considera-se de interesse avaliar o comportamento do turismo no continente americano. As
Américas apresentam uma séria dificuldade de andlise como regido, devido a que é o Unico
continente que vai de p6lo a polo. A enorme distancia que separa o Canadéa ou Alasca do Sul do
Brasil ou Argentina para qualquer classe de intercAmbio, ¢ maior e muito mais cara que
deslocamentos transcontinentais no Atlantico Norte, para citar s6 este exemplo. Outra
dificuldade ndo exclusiva das Américas, mas aqui com um cardter muito agudo, consiste na
desigualdade extrema que ha entre as diversas sub-regides e entre os paises mesmos, 0s quais
vao desde o primeiro até o terceiro mundo em seu nivel de desenvolvimento, mas ainda retinem
toda a heterogeneidade imagindvel quanto a condi¢do de tamanho, vocagdo, conectividade e
diversificacao de sua oferta turistica.

No decénio de 1990, a taxa de crescimento de chegadas turisticas internacionais registradas e nas
Américas foi mais baixa do que em qualquer outra regido do mundo, 3,3% em média. Isto pode
resultar surpreendente, considerando que esta regido contém o mercado emissor mais importante
do mundo, Estados Unidos, e que oferece uma extraordinaria diversidade de atragcdes. América
do Sul registrou igualmente um forte crescimento médio de 7%, no decénio de 1990, mas este se
reduziu a 2,3%, entre 1999 e 2000, e a 2,2% nos oito primeiros meses de 2001. No Caribe, o
crescimento médio foi mais pausado (4.3%), representando 2% nos oito meses anteriores a 11 de

setembro. Sem embargo, nestas duas regides estdo localizados alguns destinos mundiais onde se
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registra um crescimento mais rapido (Cuba, Reptblica Dominicana, Ilhas Turcas e Caicos, Brasil
e Peru), atingindo um nivel igual a dos paises, cujo turismo internacional se reduziu
notavelmente na segunda metade do decénio de 1990, a saber, Colombia e Venezuela.

A América recebe principalmente trés correntes turisticas diferentes. A primeira, ¢ mais
importante, esta representada pelas viagens de residentes dos paises da América aos demais
paises do proprio continente. Esta forma ¢ denominada turismo intra-regional. A segunda
corrente turistica se refere as chegadas procedentes da Europa, principalmente dos paises da
Europa Ocidental. A terceira é procedente dos paises da Asia

Os fluxos intra-regionais sd3o os predominantes na América. Pelo numero de chegadas
registradas, quase 121 milhdes, a regido das Américas manteve, em 2001, seu posto como
segundo destino regional. A complexa relagdo de fatores que se deram em 2001 fez com que a
regido registrasse um decrescimento relativo ao ano anterior de -6 per cento.

Os fluxos turisticos da Asia e do Pacifico progrediram em média mais de 10% ao ano durante a
ultima década. Estes fluxos provém fundamentalmente do Japdo e da Austrdlia. Apontam
igualmente um forte crescimento, se bem que com cifras mais baixas, os turistas procedentes dos
novos mercados emergentes como Taiwan, Coréia, Hong Kong e Singapura.

A classificacdo dos paises em fungdo das chegadas reflete uma alta concentragdo geografica dos
movimentos turisticos na regido da América. Trés paises recebem quase 72% das chegadas
turisticas: Estados Unidos, México e Canada. Dos vinte destinos mais visitados na América sete
correspondem ao Caribe. Os Estados Unidos situam-se na cabeca da lista, com 48 milhdes de
chegadas (segundo destino mundial depois da Franga em 1997). México tira o segundo lugar do
Canada, se bem que o numero de turistas recebidos nesse pais ¢ menor que a metade da dos
Estados Unidos; o que se pode apreciar na Tabela 5. A seguir, Argentina sobe para a quarta
posicdo, atras do Canadé, enquanto Porto Rico conseguiu manter-se entre os cinco primeiros

destinos turisticos da América.
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Tabela 5: Principais destinos turisticos na América 1985-2001.

Americas
Chegadas de turistas internacionais e ingresos por turismo international por
(sub)regides
Cuota de mercado Variaci6n Cresc1men;
media
anual
1985 1990 1995 1999 2000 2001 1995 2000 00/99 01*/00 1995-2000
Chegadas de turistas internacionais (milhdes) % % %
Americas 643 929 1089' 122.4 128.5 120.8 100 100 50 .6.0 34
America do Norte 483 717 80.5 87.0 912 85.0 739 71.0 49 -6.8 2.5
EI Caribe 80 114 140 163 174 169 129 13.6 69 -29 4.4
America Central 1.3 1.8 2.6 4.0 43 4.4 24 34 89 1.7 10.7
America do Sul 6.8 79 11.8 151 155 145 10.8 12.0 24 -63 5.6
Ingresos par turismo international (miles de milhdes $EE.UU.) % % %
Americas 333 692 99.6 122.1 132.8 1225 100 100 88 1.7 59
America do Norte 23.8 548 775 92.1 101.0 915 77.7 76.1 9.7 -95 5.5
EI Caribe 5.1 87 122 158 168 169 122 127 66 04 6.7
America Central 0.5 0.7 1.6 2.6 3.1 3.1 1.6 23 189 19 14.4
America do Sul 4.0 49 84 116 11.8 11.0 84 89 22 -6.9 7.0
Ingresos  par llegada o o
($EE.UU.) Vo Vo
Americas 517 745 915 998 1,033 1,014 3.6 -19 2.5
America do Norte 492 764 962 1,060 1,107 1,076 45 2.8 2.8
EI Caribe 634 764 869 968 966 999 -03 35 2.1
America Central 369 404 605 651 711 712 9.2 0.2 33
America do Sul 592 626 714 765 764 759 -0.2 0.7 1.4
Fonte: Organizacion Mundial do Turismo

(OMT) @ (Cifras procedentes da OMT, agoso de 2002)

Fonte: Organiza¢ao Mundial do Turismo (OMT).

Particularidades do crescimento turistico no Brasil.

O crescimento do turismo no Brasil tem suas particularidades no que se refere 8 América. Este
registra resultados rentaveis até¢ 1986, ano em que alcanga seu melhor desempenho, com mais de
5 milhodes de turistas estrangeiros e uma renda de US$ 3,6 bilhdes, para chegar em 1990 ao seus
indices mais baixos, com um receptivo de pouco mais de um milhdo. A partir de 1993, volta a
apresentar um discreto crescimento, passando de 1,5 milhdo de chegadas em 1992 para 2,1
milhdes em 1997 e 3,2 milhdes em 1998, apresentando uma taxa de crescimento inferior a 2% ao
ano. Referente a receita, ocupou o quinto lugar entre os paises da regido, arrecadando US$ 2,6
bilhdes e apresentando um crescimento de 5,4% em 1996. Segundo COBRA (2001), 5.100,000
turistas estrangeiros visitaram Brasil em 1999, perto de 30% eram argentinos, 11% americanos e
6% alemaes. A renda média anual destes turistas era, em 1999, de US$ 37.505,00 e o gasto per

capita do turista estrangeiro no pais, nao incidindo o transporte internacional ¢ de US$ 79,00.
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O Brasil situou-se em terceiro lugar, depois do Canada e Estados Unidos, em gastos por viagem
dos brasileiros ao estrangeiro entre 1995 e 1996. Seus gastos aumentaram em US$ 2,4 milhdes, a
maior taxa de crescimento, da ordem de 71% com respeito a 1995.

Nos tltimos anos vem ocorrendo no pais uma politica de fomento ao turismo sob a perspectiva
de geracdo de divisas, empregos e atendimento as imensas potencialidades existentes.

Em 1998, mais de 4,5 milhdes de turistas brasileiros foram para o exterior. Em 1999 a crise do
Real reduziu a tendéncia de viagens ao estrangeiro e estimulou o turismo interno. A
desvaloriza¢do do Real de 1999 tornou o Brasil mais atraente para os turistas estrangeiros. O pais
se apresentou mais barato com respeito ao ddlar, o que permitiu aos turistas comprar mais
produtos-servigos do que antes da modificacdo do cambio.

No Brasil, o turismo atinge 52 segmentos diferentes da economia, empregando em sua cadeia,
desde mao-de-obra mais qualificada em areas de alta tecnologia, até as de menor qualificagdo,
tanto em empregos formais como informais. Segundo BENI (1996), os 10 mil meios de
hospedagem existentes no pais sdo responsaveis pela geracdo de 720 mil empregos, sendo 180
mil diretos.

O setor no Brasil ocupa 1,5% da forga de trabalho nacional e é responsavel nos tltimos 4 anos
por 6,5 milhdes de empregos. Os empregos nos segmentos de viagens ¢ Turismo no Brasil sdo
bem remunerados e representam 6,1% acima do salario médio do pais.

O setor de eventos cresce em todo o mundo e no Brasil ndo estd sendo diferente. Somente no
Estado de S3o Paulo a instituicdo publica Convention and Visitors Bureau estima que o
segmento movimenta mais de US$ 900 milhdes por ano ¢ emprega 35 mil pessoas. Na cidade de
Sao Paulo sao arrecadados aproximadamente US$ 100 milhdes em ISS por ano.

Os mega-eventos se transformam em um  instrumento poderoso para a promogdao do
desenvolvimento local, como exemplos, o Festival de Parintins, o Cirio de Nazar¢, a
Oktoberfest, Formula 1, entre outros. A festa do Pedo do Boiadeiro, na cidade de Barretos, de
1998 atraiu um publico de 1,5 milhdo de pessoas em dez dias, e o faturamento chegou a quase
USS$ 10 milhoes.

Para que o Brasil constitua-se em um destino turistico importante, segundo BENI (1998), ¢
necessario que consolide primeiro um turismo interno forte, de qualidade e competitivo, depois
um turismo intra-regional significativo, para entdo poder consagrar-se como um destino
internacional.

Uma pesquisa da FIPE assinalou que, no periodo compreendido entre agosto de 1997 a agosto de

1998, em um cenario pessimista, 34 milhdes de brasileiros viajaram por todo o pais, ou 38
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milhdes em um cendrio otimista, gerando entradas respectivamente de US$ 10,2 bilhdes ou US$
12,7 bilhoes.

Partindo de um universo estimado de propensdo a viajar de 38 milhdes, equivalentes a 24,3% da
populacdo do pais, 73,2% (27,8 milhdes) quando viajam se hospedam em casas de parentes ¢
amigos, 15,3% (5,8 milhdes) utilizam uma segunda residéncia, propria ou alugada, 2,3%
pousadas e 4,7% outros. Somente 11,5% solicitam alojamentos, servigos e instalagdes turisticas,
ou seja, 4,3 milhdes. Referente aos meios de transportes utilizados, 49,6% utiliza 6nibus de
linhas regulares, 6,1% Onibus de excursdo, 6,8% avido e 37,5% utilizam seus proprios meios de
transporte. Por outro lado, 35% do fluxo doméstico restringe-se ao 30 dos 6 mil municipios do
pais. Sao Paulo responde com 4,1%, Rio de Janeiro 3,5%, Fortaleza 2,5%, Salvador 2,3%.

Os fluxos emitidos e receptivos estdo concentrados principalmente em cinco estados: Sdo Paulo,
Parana, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul que acumulam 51,1% do emissivo e
recebem 44,5% dos turistas. As maiorias sdo viagens intra-regionais e 44,5% destas sdo intra-
estaduais. Os estados que mais se destacam como receptores sao Ceard (7,2%) e Bahia (6,9%).
Segundo dados da Empresa Brasileira de Turismo (EMBRATUR) os investimentos publicos em
infra-estrutura basica em regides turisticas sao inéditos na histdria brasileira. Desde 1995 somam
mais de US$ 2,5 bilhdes. Somente a regido Nordeste supera mais de US$ 670 milhdes do
programa Prodetur-NE. Aeroportos, novas estradas, urbanizagdo da costa maritima, recuperagao
do patriménio historico, sdo exemplos de obras em fase de conclusdo que estdo mudando a
aparéncia dos estados brasileiros, valorizando melhor o potencial turistico existente.

O programa Avanca Brasil pretende consolidar as diretrizes estratégicas da Politica Nacional de
Turismo até 2002 e estabelecer novas metas e niumeros, entre as quais criar condi¢gdes para que
30 milhdes de brasileiros possam ter acesso ao turismo interno e para que o ingresso anual de
divisas com turistas cres¢a de 2,4 bilhdes de dolares de hoje para cinco bilhdes em dois anos.
Esse quadro estima mais de US$ cinco bilhdes de investimentos em projetos turisticos privados
que estao hoje em fase de implantagdao em todo o pais, 0 que gerard uma expectativa de 120 mil
novos empregos diretos. Durante muitos anos os objetivos oficiais do turismo brasileiro foram a
fixagdo de espacos regionais turisticos e a implantacdo de equipamentos receptivos dirigidos a
conquista do fluxo turistico internacional e, sO recentemente, passou-se a priorizar o
desenvolvimento do trafego turistico interno e regional. Foi quando o governo estabeleceu como
meta o Plano Nacional de Municipalizagcdo do Turismo (PNMT), com o conceito de que seja a

célula irradiadora da planificagdo integrada do turismo.
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Outros aspectos a trabalhar no que se refere ao desenvolvimento turistico do Brasil sdo os
problemas estruturais de sua rede hoteleira. Segundo pesquisas do setor feitas em 1998, a oferta
hoteleira nacional teve alta concentra¢do de equipamentos classificados entre 4 e 5 estrelas,
aplicando diarias com uma média de US$ 200. Isto requer um redimensionamento do
equipamento instalado para evitar as altas taxas de ociosidade na estagdo de baixa temporada.
A taxa média de ocupagdo no Brasil ¢ de 47,7%. Esses hotéis de luxo construidos com um alto
custo por unidade habitacional devem oferecer tarifas mais reduzidas a precos de voos charters
como solucao.

Como uma reagdo a diferenca entre o alto custo das instalacdes e o baixo nivel de seu
rendimento e do prazo dilatado do retorno, nota-se hoje uma tendéncia em direcdo aos
investimentos em hotéis mais econdmicos, com unidades habitacionais ao pre¢o aproximado de
40 mil dolares “chaves em mao”, e aplicagdes de capital que ndo excedam USS$ 2,5 milhdes, para
poder aplicar médias diarias entre US$ 40 e USS$ 70. Exemplo desta tendéncia esta nos
investimentos do grupo Accor e sua divisao Novoto em parceria com a PREVI do Banco do
Brasil, que tém projetado 43 hotéis da rede Ibis em 5 anos; Caesar Tower/FUMCEF da Caixa
Econdmica Federal, com um projeto de 35 hotéis também em cinco anos; Choice Atlantica com
um programa de 35 hotéis no Brasil.

As “ilhas da fantasia” como a da Transamérica na ilha de Comandatuba, o Clube Mediterranée
de Itaparica e ao Praia do Forte-Eco Resort, todas na Bahia, além do Clube Med das Pedras em
Mangaratiba no Rio de Janeiro, agora estdo mudando seu perfil. Vdarios projetos para a
construcdo de novos resorts estdo sendo tratados com a perspectiva de atrair o turismo interno e
externo simultaneamente, pretende-se conseguir taxas de ocupacao mais equilibradas.

A cadeia Sol Melia tem valorizado a importancia de se investir em capacidade de alojamento no
aeroporto internacional de Guarulhos em Sao Paulo. Tomando por referéncia a noticia publicada
em O Estado de Sdo Paulo’, o grupo tem valorizado a importancia da cidade, uma entre as de
maior crescimento populacional de todo o Estado de Sao Paulo. Guarulhos com uma populacao
de aproximadamente um milhdo de habitantes ¢ a segunda maior cidade do Estado que tem uma
infra-estrutura completa de comércio, servigos e lazer devido, em grande parte, ao Aeroporto
Internacional. Ele é o maior e mais movimentado aeroporto da América do Sul e recebe,
anualmente, mais de 500 mil estrangeiros, principalmente executivos, empresarios, politicos e

turistas em geral.

> O Estado de S3o Paulo, Sabado, 17 de julho de 1999.
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Outros produtos altamente diferenciados que constituem um componente importante da oferta
turistica e que precisam ser desenvolvidos sdo os espacos naturais protegidos, tais como,
florestas, parques ecologicos, e areas de preservacdo da fauna. Estas ofertas encontram-se com
muita dificuldade nos roteiros turisticos, pela resisténcia da administragio governamental,
tornando-se necessario adotar uma politica conciliatdria entre a preservacao e o desenvolvimento
que permita a utilizagdo turistica sem comprometer a biodiversidade destes espagos, com
respeito as recomendacdes técnicas do impacto ambiental, capacidade de carga e planos de
operacao.

E necessario priorizar o turismo interno e Sul-americano, em um pais de propor¢des como as do
Brasil. Deve-se priorizar a comercializagdo de roteiros turisticos por meio de formulas de
integracdo empresarial que reduzam significativamente o custo das viagens aos destinos
turisticos nacionais. Pois, em muitos casos, este custo ¢ maior que o de viagens internacionais.

A EMBRATUR reflete as seguintes estatisticas sobre as chegadas de turistas em nivel

internacional, América do Sul e Brasil no periodo 1992/2001.
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| - TURISMO NO MUNDOQ

1. FLUXO RECEPTIVO INTERNACIONAL

Tabela 1

Chegada de Turistas no Mundo, América do Sul e Brasil
1992/2001

Ano
No Mundo

1992 503.4
1993 519.0
1994 550,5
1995 565.5
1996 596,5
1997 610.5
1998 626.6
1999 650,2
2000 697.3
2001 688.6

(%)

3.09
6,06
2,72
548
2,35
2,64
ST
7,24
-1.25

Chegada de Turistas
{Em milhdes de turistas)

Incremento Na América Incremento

do Sul
10.4
11.5
10.8
11.8
12,9
13.5
15,5
15,1
15.5
14.4

Fonte: Organizacao Mundial do Turismo — OMT

Ano

1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001

Tabela 2

(%)
10,58
6.09
9.26
9,32
4,85
14,81
-2,58
3,31
-7.70

No Brasil '""";";:;""“’
1.7 .
1.6 5.88
1,9 18,75
2,0 7.45
B 33,84
28 6,01
48 69,07
5.1 5,99
53 403
48 10,18

Participacao das Chegadas de Turistas no Brasil na América do Sul,
da América do Sul do Brasil no Total Mundial - 1992/2001

Brasil na América

do Sul (%)
16,35
16,91
17,59
16,95
20,93
20,74
30,97
33,77
34,189
33,14

América do Sul
no Mundo (%)

Fonte: Oraanizacan Mundial do Turisma = OMT

Tabelas 6 ¢ 7 (1 e 2) Chegada de turistas no mundo — Participacdo as chegadas (1992/2001)

2,07
222
1,96
2,09
217
2,21
247
2,32
222
2,09

Brasil no
Mundo (%)
0,34
0.31
0,34
0.35
0,46
0,47
0.77
0,78
0,76
0.69

Segundo o informe da OMT para as Américas, os resultados da atividade turistica no Brasil até

2001 podem resumir-se na seguinte tabela:
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Tabela 8 — Resultados da atividade turistica

. i 2001* 2000/1999

Resultados da atividade turistica 1999 2000 2001%/2000

Chegadas internacionais

Turistas (visitantes que pernoitam) (1000) 5.107 5.313 4.773 4,0 -10,2

- por 100 habitantes 3 3 3

Alojamento turistico

Pernoites em hotéis (1000) 262.764 233.355 203.206 -11,2 -12,9
- por turistas no residentes (turismo receptivo) 52.553  46.650 40.641 -11,2 -12.9
- por turistas residentes (turismo interno) 210.211 186.705 162.565 -11,2 -12.9

Turismo emissor

Viagens ao exterior (1000) 2.863 2.888 2.269 0,9 21,4
- por 100 habitantes 2 2 1

Receitas e gastos em turismo internacional

Receitas em turismo internacional (milhdes $SEE.UU.) 3.994 4.228 3.701 5,9 -12,5
- por chegada de turista (SEE.UU.) 782 796 775 1,8 -2,6
- per capita ($EE.UU.) 23 24 21

Receitas de transporte internacional (milhdes $EE.UU.) 92 159 . 72,8

Gastos em turismo internacional (milhdes SEE.UU.) 3.085 3.893 3.199 26,2 -17.8
- por viagem ($EE.UU.) 1.078 1.348 1.410. 25,1 4,6
- per capita ($EE.UU.) 18 23 18

Gastos em transporte internacional (milhdes SEE.UU.) 466 654 . 40,3

t:, Balanga do turismo internacional (milhdes $EE.UU.) 909 335 502

t:, Balanga do transporte internacional (milhdes $EE.UU.) -374 -495

Fonte: Organizacion Mundial do Turismo (OMT) (Cifras procedentes da OMT, setembro de 2002)

Um balango sobre os resultados da atividade turistica dos tltimos anos, no Brasil, reflete:
Fatores positivos:
e Estabilidade politica e econdmica.
e Ampliacdo do numero de estabelecimentos integrantes das grandes redes internacionais
de alojamento, como Accor, Vila Gale e Choice, principalmente na regiao do noroeste do
Brasil. Essa ampliacdo, além de provocar um aumento da oferta do nlimero de quartos,
propiciou o aporte de uma tecnologia de ponta para geréncia hoteleira e permite uma
competicdo saudavel entre os estabelecimentos, realizando-se de forma favoravel e
imediata junto ao publico consumidor.
e Ampliacao da oferta de cruzeiros maritimos, representando uma opg¢ao adicional para que
0s turistas nacionais e internacionais possam conhecer os produtos turisticos da costa
brasileira. No ano 2000, 35 embarcagdes transatlanticas realizaram 323 escalas em nosso

litoral brasileiro.
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Ampliagdo e modernizagdo dos terminais aeroportuarios, com destaque naqueles
localizados nas regides noroeste e sul de Brasil. Incremento do niimero de voos charter
domésticos e internos e aumento dos voos charter desde a Europa até a regido noroeste do
Brasil.

Crescimento da presenca de empresas aéreas regulares de Portugal, com um substancial
aumento da oferta dos destinos localizados na Regido Nordeste de Brasil.

Ampliagdo do nimero de pontos de fronteira integrados com os demais paises do
MERCOSUL.

Continuagao da Politica Nacional de Turismo, abarcando um periodo de oito anos, o que
permitiu o pleno desenvolvimento de projetos de longo prazo.

Consolidagdo de importantes programas de desenvolvimento turistico regionais, a
exemplo do Prodetur Nordeste 1.

Avango nas negociacdes de implementacdo de novos programas de desenvolvimento
turistico regionais, a exemplo do Prodetur Nordeste 11. Formalizagdo de novos
programas de desenvolvimento turistico regionais, a exemplo do Prodetur Sul.

Auséncia de neve nas principais estagdes de esqui dos destinos especializados na
América do Sul.

Aumento do numero de efetivos e a intensificacdo dos trabalhos da policia especializada
em assisténcia aos turistas da cidade do Rio de Janeiro, principal porta de entrada dos

turistas estrangeiros do Brasil.

Fatores negativos:

Hé uma substancial despropor¢do entre a “sensibilidade” do setor publico e do privado
quanto a importancia econdmica do turismo. Da mesma forma, isso ainda se observa na
determinagdo do grau de profissionalismo necessario na geréncia dos negdcios turisticos,
o que implica, entre outros, que o setor privado faga um modesto investimento na
qualificacdo profissional de seu pessoal.

Ampliacdo da oferta de cruzeiros maritimos, representando uma opg¢ao adicional para que
0s turistas nacionais e internacionais possam conhecer os produtos turisticos da costa
brasileira. No ano 2000, 35 embarcagdes transatlanticas realizaram 323 escalas em nosso
litoral.

Deficiéncia na manutengdo de alguns trechos das estradas, ocasionando uma dificuldade
na promogao e comercializa¢ao das viagens por via terrestre;

Cancelamento de voos charter a partir da Argentina, resultado da desvalorizagao cambial
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que sofreu a moeda argentina em finais do ano 2001.

e Reducao dos aportes orcamentarios destinados a promog¢ao comercial do destino Brasil
nos mercados internacionais, resultado da desvalorizacao da moeda brasileira frente ao
doélar norte-americano.

e Auséncia de um fundo orcamentario de investimento, que contemple as demandas
especificas da pequena e média empresa turistica nacional - grande maioria.

Segundo a ONT, as cifras estimadas da atividade turistica no Brasil se refletem na Tabela: 9
Tabela 9 - Tendéncias dos mercados turisticos: as Américas 2002

Tendéncias dos mercados turisticos: as Américas - 2002
Brasil

Chegadas de turistas internacionais as fronteiras por residéncia

Variacao % média
mercado (%) (%) anual
1995 1999 2000 2001* 1995  2001*  2000/99 2001*/00 1995-2001*

Total 1.991.416 5.107.169 5.313.463 4.772.575 100 100 4,0 -10,2 15,7
Das Américas 1.374.111  3.643.223 3.803.069 3.377.951 69,0 70,8 4.4 -11,2 16,2
Argentina 657.942 1.548.571 1.744.004 1.482.403 33,0 31,1 12,6 -15,0 14,5
Estados Unidos 224.577 559.367  648.026  594.309 11,3 12,5 15,8 -8,3 17,6
Uruguay 200.423 383.741 403.896  372.467 10,1 7,8 53 -7,8 10,9
Paraguai 90.716 501.425  371.873  342.936 4,6 7,2 -25,8 -7,8 24.8
Chile 63.900 170.564 172.807 159.360 32 33 1,3 -7,8 16,5
Bolivia 20.737 145.070 134.640 124.163 1,0 2,6 -7,2 -7,8 34,8
Canada 16.707 49.350 54.916 50.643 0,8 1,1 11,3 -7,8 20,3
Venezuela 29.490 58.980 52.929 48.810 1,5 1,0 -10,3 -7,8 8,8

Peru 14.997 48.564 51.627 47.610 0,8 1,0 6,3 -7,8 21,2
Colombia 13.484 48.531 50.065 46.169 0,7 1,0 3.2 -7,8 22,8
Meéxico 13.283 39.090 41.328 38.112 0,7 0,8 5,7 -7,8 19,2
Guiana Francesa 3.435 21.761 22.728 20.959 0,2 0,4 4.4 -7,8 35,2
Equador 4.685 18.239 14.573 13.439 0,2 0,3 -20,1 -7,8 19,2
Guiaana 4.359 9.798 10.322 9.519 0,2 0,2 5,3 -7,8 13,9
Suriname 1.894 6.440 6.705 6.183 0,1 0,1 4,1 -7,8 21,8
Costa Rica 2.563 6.593 5.356 4.939 0,1 0,1 -18,8 -7,8 11,6
Panama 1.952 7.691 4.668 4.305 0,1 0,1 -39,3 -7,8 14,1
Puerto Rico 897 2.079 2.104 1.940 0,0 0,0 1,2 -7,8 13,7
Outros América Central 8.070 17.369 10.502 9.685 0,4 0,2 -39,5 -7,8 3,1

De outras regioes 607.099 1.432.773 1.487.793 1.374.283 30,5 28,8 38 -7,6 14,6
Alemanha 102.106 282.846  290.335  267.743 5,1 5,6 2,6 -7,8 17,4
Italia 84.001 177.589  202.903 187.114 42 39 14,3 -7,8 14,3
Franca 55.257 131.978 165.117 152.269 2,8 32 25,1 -7,8 18,4
Portugal 52.183 115.088 147.143 137.955 2,6 2,9 27,9 -6,2 17,6
Reino Unido 38.520 125.607 127.903 117.950 1,9 2,5 1,8 -7,8 20,5
Espanha 59.502 99.677 110.765 102.146 3,0 2,1 11,1 -7,8 9,4

Suiga 33.505 71.667 67.947 62.660 1,7 1,3 -5,2 -7,8 11,0
Paises Baixos 20.851 56.725 42.428 39.126 1,0 0,8 -25,2 -7,8 11,1
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(continuacao)
Tendéncias dos mercados turisticos: as Américas - 2002

Brasil

Chegadas de turistas internacionais as fronteiras por residéncia

Variac¢ao % média
mercado (%) (%) anual
1995 1999 2000 2001* 1995  2001*  2000/99 2001*/00 1995-2001*
Japdo 30.219 41.814 40.905 37.722 1,5 0,8 2,2 -7,8 3,8
Suécia 8.081 27.554 24.457 22.554 0,4 0,5 -11,2 -7,8 18,7
Austria 12.570 25.360 22.868 21.089 0,6 0,4 -9,8 -7,8 9,0
Bélgica 12.448 26.929 20.187 18.616 0,6 0,4 -25,0 -7,8 6,9
Coré¢ia, Rep. De 9.547 21.179 19.238 17.741 0,5 0,4 9,2 -7,8 10,9
Dinamarca 6.984 17.708 18.593 17.146 0,4 0,4 5,0 -7,8 16,1
Australia 6.330 19.734 18.388 16.957 0,3 0,4 -6,8 -7,8 17,8
China 7.749 17.506 17.881 16.490 0,4 0,3 2,1 -7,8 13,4
Noruega 4231 13.549 14.820 13.667 0,2 0,3 9,4 -7,8 21,6
Israel 7.569 18.326 14.651 13.511 0,4 0,3 -20,1 -7,8 10,1
Aftica do Sul 9.167 12.577 13.917 12.834 0,5 0,3 10,7 -7,8 5,8
Grécia 4.150 10.498 10.638 9.810 0,2 0,2 1,3 -7,8 15,4
Angola 3.795 10.608 9.368 8.639 0,2 0,2 -11,7 -7,8 14,7
Nova Zelandia 1.636 5.635 3.556 3.279 0,1 0,1 -36,9 -7,8 12,3
Nigéria 1.109 2.254 2.367 2.183 0,1 0,0 5,0 -7,8 11,9
Outros interregional 35.589 100.365  81.418 75.082 1,8 1,6 -18,9 -7,8 13,2
Z:’e’ e undo /1010206 31173 22601 20341 05 04 215 -100 122
Fonte: Organizagdo Mundial do Turismo (ONT) @ (Cifras procedentes da ONT, setembro de 2002)

O movimento turistico interno ¢ também de muita importancia no Brasil: Segundo a EMBRATUR,
no ano 2001, se movimentaram internamente no Brasil 41 milhGes de turistas nacionais, com uma
duracdo média de permanéncia de 10,8 dias, e com um gasto médio por viagem de 253,5 reais,

conforme resumido na tabela.
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2 — VIAGENS DOMESTICAS
Tabela 7

Principais aspectos das viagens domésticas
1958 e 2001

Itens 1998 2001
Numero de Turistas 35.208.000 41.000.000
Meio de transporte utilizado
- Onibus de inha 49 6% 36,6%
- Onibus de excursio 5.1% 5,5%
Carra proprio 19,1% 30,9%
- Awido 9.0%
Melo de hospedagem utilizado
- Hotel 11,55 15 0%
- Pousada 2.9% 5,0%
Casa alugada 5,3% 5,0%
Casa de amigos T3.2% 66,0%
L.!Hllzarn servigos agéncia de & 779
viagem
Duragiio média da viagem {(dias) 11.7 10.8
Gasto medio por viagem (R$) 4923 253.5

Fonte: EMBRATUR

Tabela 10 — Principais aspectos das viagens domésticas: 1998 e 2001

Finalmente deve-se destacar o crescente impacto que estd tendo o turismo na geragdo de
empregos. A tabela seguinte reflete os dados da EMBRATUR sobre o numero de

estabelecimentos e empregados diretos em atividades turisticas.

V - MAO-DE-OBRA EMPREGADA NO SETOR TURISTICO
Tabela 19
Numero de estabelecimentos e empregados em

atividades turisticas - 1994/200

Participacdo do n®

A noE N° de Incremento N° de Incremento  de empregados nas
Estabelecimentos (%) Empregados (%a) Atividades
Turisticas na PEA
1994 83.436 - 703.429 - 2.619.121
1995 97.144 16.43 911.354 29,56 3.410.368
1996 105.197 8,26 882.215 -3,20 3.261.156
1997 113.859 8,26 926.693 5,04 3.489.893
1998 117.907 3,56 936.825 1.09 3.659.761
1999 144.727 22,75 1.189.040 26,92 4.758.914
2000* 150.227 3,80 1.241.708 4.43 4.569.512

Fonte: Departamento de Emprego e Salario - Ministério do Trabalho @ Emprego

Tabela 11- Numero de estabelecimentos e empregados em atividades turisticas: 1994/2000

- 46 -



Particularidades do crescimento turistico de Cuba.

Cuba ¢ o maior arquipélago do Caribe insular. Possui uma beleza caracterizada, pela exuberancia
de sua vegetacao, pela harmoniosa combinagao de clima, natureza, identidade cultural. Com 255
quilometros de praias, entre elas a mais conhecida internacionalmente ¢ Varadero, com mais de
20 quilometros. Suas areas montanhosas sao pouco abundantes, mas existem trés sistemas com
especial atrativo turistico no Ocidente, Centro e Oriente do pais.

Em Cuba localizam-se trés cidades com regides de forte arquitetura colonial como Trinidad,
Santiago de Cuba e a Cidade de Havana, declarada, ha alguns anos, pela UNESCO, como
“Patrimdnio da Humanidade”.

Na atualidade, Cuba ¢ um destino novo, o qual estimula a entrada de turistas com o interesse em
conhecer suas cidades, sua natureza e sua identidade, especialmente o povo, cuja hospitalidade,
capacidade de comunicagao e forma de ser, que o converte num dos maiores motivos de visita e
de retorno dos turistas’.

Tais atributos outorgam a ilha condigdes privilegiadas para o desenvolvimento do turismo que,
como menciona OPUP (1995), inicia-se a partir do ano de 1884. E, a partir dos anos 30 do século
XX ¢ que comeca, de uma forma regular e dirigida, a atividade turistica no pais.

Ao analisar as estatisticas da época, observa-se um crescimento do setor entre 1934 e 1949, onde
a quantidade de turistas que visita o pais passou de 91.297 para 180.014. Entretanto, os gastos
investidos pelos mesmos aumentaram, de seis milhdes de dolares até mais de 39 milhdes’.
Precisamente na década de quarenta, Cuba encabecou o grupo com maior desenvolvimento
turistico no Caribe, integrou pela Jamaica, Porto Rico e Bermudas e, segundo dados fornecidos
pela ONT, em 1950 ocupou o décimo lugar mundial por receita, e o décimo oitavo por recepgao
turistica, de um seleto grupo de 25 paises (PEREZ et al.. 1994).

Nesta época, desenvolveram-se grandes investimentos, com forte participacao do capital norte-
americano, sobretudo em termos de infra-estrutura hoteleira (mais de 3 mil quartos) na capital e
em Varadero, o que permite ao pais ser, em 1957, o maior receptor de turismo do Caribe, com
23% de participagdo. Em apenas oito anos (entre 1949 e 1957) a ilha conseguiu o que ndo tinha
alcancado nos 15 anos anteriores: duplicar a cifra de turistas recebidos at¢ um total de 423.407,
GARCOL (1994). A industria turistica converteu-se na segunda fonte de receita do pais, acima

da tradicional e experimentada industria do tabaco.

S PUBLICITUR (agosto-setembro de 1995) apresentou que 59,7% da amostra de turistas entrevistados destacaram que
“conhecer o povo cubano” foi o principal motivo para a viagem.

7 Report on Cuba. Findings and Recommendations of an Economic and Technical Mission. Organized by the International
Bank for reconstruction and Development in collaboration with the Goverment of Cuba in 1950 .
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Com o triunfo da Revolu¢ao em 1959, decidiu-se privilegiar o desenvolvimento do turismo
doméstico em detrimento do turismo internacional que, somado ao bloqueio norte-americano
(mercado emissor natural do turismo ao Cuba), deprimiu o volume tanto de entrada de turistas
quanto de receita.

Em 32 anos (entre 1957 ¢ 1989) construiram-se mais de 4 mil habita¢des. E na década de 80 que
se comecou a observar um impulso na atividade turistica internacional no pais, aumentando
anualmente a entrada de turistas entre 1985 e 1990 de 240.000 para 340.000, respectivamente.
Observou-se que a quantidade de turistas que entraram no pais, em relagdo aos totais absorvidos
pelo Caribe, de 11,4 milhdes, a participagdo de Cuba foi minima.

A partir da década de 90 que o desenvolvimento do setor turistico alcangou um renovado
estimulo ao converter-se em uma das industrias priorizadas pela politica estratégica do governo.
Em seis anos, de 1991 a 1997, o setor de turismo cresceu de modo vertiginoso, como mostra a
Tabela 12.

Tabela 12: Indicadores sobre o turismo em Cuba.

Indicador 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Chegadas (Milhares) 410 455 544 617 740 1.004 1.171
Crescimento anual (%) 8,9 19,5 13,5 19,9 35,6 16,6
Receita brutos (Milhdes US$) 5495 6992 720,0 850,0 1100,0  1300,0  1500,0
Crescimento anual (%) 27,2 3,0 18,1 29,4 18,1 15,3
Habitacdes (Milhares) 159 17 18,5 230 260 27,0 28,0
Crescimento anual (%) 11,9 3,9 24,3 13,0 3,8 3,7

Fonte: Cuba’s Economic Reforms: Results and Future Prospects The Financial Research
Institute. IRAIDA CALZADILLA: “Turismo en el camino do liderazgo” in: Jornal
Granma, 6 de Janeiro de 1997.

Os recursos humanos do setor de turismo em Cuba possuem uma adequada qualificag¢do, devido
a obrigatoriedade do ensino até a nona série®. Um em cada oito trabalhadores cubanos tem nivel
técnico médio’ e um em cada 15 trabalhadores do setor é universitario, o que proporciona um
mercado de trabalho com niveis de instru¢do adequada.

Sobre a infra-estrutura, Cuba possui uma rede de estradas de mais de 45 mil quilémetros (mais

de 17.000 pavimentadas), uma rede ferroviaria de mais de 5.000 km destinado ao servico

¥ Correspondente a ultima série do Ensino Fundamental do Brasil.
? Correspondente ao Ensino Técnico de Segundo Grau do Brasil.
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publico. Possui 16 aeroportos (7 dos internacionais), € 31 portos, que permitem acessar por mar
praticamente todas as provincias do pais. Entretanto, no que se refere as telecomunicagdes, o pais
ainda estd abaixo dos niveis de exigéncia do turismo internacional, embora venha realizando
investimentos significativos com participagao do capital estrangeiro.

A hotelaria, no final de 1997, possuia aproximadamente 28 mil habita¢des, agrupadas em cadeias
hoteleiras: Gran Caribe, Cubanacan, Gaviota, Horizontes e Isla Azul, correspondendo ao 14%,
42% e 30% aos hotéis de cinco, quatro e trés estrelas respectivamente, concentrando-se 63% do
total em Havana e Varadero.

Cuba atualmente ndo possui recursos financeiros suficientes, principalmente devido a contracao
que tem vivido sua economia nos ultimos anos. Como parte da estratégia do Governo para a
saida da crise, priorizou-se o crescimento do setor turistico, pois atraia recursos vultosos. A isto
se uniu o estimulo aos investimentos estrangeiros que com a constru¢do de 21 empresas mistas,
com um capital de mais de US$ 667 milhdes, ¢ com a exploragdo de 2500 habitagdes, que
representavam 9,3% das existentes, segundo CALZADILLA (1997).

Cuba sustenta um crescimento do setor devido as condigdes naturais que possui e que lhe
permitem deter uma vantagem comparativa. Isto ¢ importante para o desenvolvimento do
Turismo, mas ndo Unico fator para competir com €xito na globalizacdo, ja que essas condigdes
ndo sdo unicas ou privativas da Ilha. Estas condi¢des devem ser combinadas com outros fatores
especializados (criados ou vantagens competitivas), que lhe permitam aproveitar alternativas
menos tradicionais de venda do “produto turistico” e oferecer algo diferente de outros
competidores da regido do Caribe, que possuem as mesmas condigdes naturais.

O turismo ndo ¢ uma atividade nova em Cuba. Da igual forma que no mundo, teve seu auge a
partir dos anos 50, quando esteve muito ligado a mafia. Nessa época os Estados Unidos era o
mercado principal, e 0 jogo e a prostituicdo eram as principais ofertas da Ilha. Este turismo de
cidade condicionou o pouco desenvolvimento de nosso produto natural nessa etapa.

Com o triunfo da Revolugdo comegou a politica norte-americana de bloqueio e se eliminou o
turismo proveniente de Estados Unidos.

A partir de 1959, o desenvolvimento da economia esteve dirigido a outros programas
importantes do pais, pelo qual o turismo era entdo fundamentalmente nacional, fato que
condicionou uma estrutura habitacional pouco competitiva como produto internacional.

Nos anos 80 comeca a reabertura ao turismo internacional, mas ¢ em 1990 que se produz um
novo enfoque do desenvolvimento deste setor, se criam as primeiras empresas mistas e had um

crescimento acelerado nas chegadas de visitantes e na receita.
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Desde 1996, quando se logrou pela primeira vez ultrapassar o milhdo de visitantes, Cuba se
propOs consolidar-se como destino mundial e do Caribe. Para os primeiros anos da entrante
centuria, se espera que cheguemos ao sete milhdes de turistas e tenhamos 125 mil quartos
hoteleiros.

Para comercializar seu produto turistico, a maior das Antilhas conta, principalmente, com a
hospitalidade popular e qualidade de seu povo, além de excepcionais atrativos naturais, um
patrimonio histérico autdctone, prolifica vida artistica e cultural, um desenvolvimento sanitario
unico, a estabilidade politica e a seguranca para os turistas.

Mediante o Decreto-Lei 147 sobre a modificacdo dos organismos da Administragdo Central do
Estado, o dia 21 de abril de 1994 foi criado o Ministério de Turismo para exercer as fungoes
diretoras de dire¢do politica, regulacdo e controle do setor e da atividade empresarial nele.

O MINTUR ¢ o organismo estatal diretor do Sistema de Turismo, no qual participam outras
entidades do pais. Neste sentido, o MINTUR elabora a politica e controla sua aplicagdo nas
entidades que administram diretamente as propriedades do setor. Seus objetivos estratégicos

atuais sdo os seguintes:
e Desenhar e concretizar uma comercializacdo mais eficiente do produto turistico.
e Incrementar e diversificar uma oferta turistica mais competitiva.
e Recuperar e fazer crescer a planta (sic) hoteleira.
e Elevar o nivel de eficiéncia econdmica do Sistema de Turismo.
e Desenvolver até os niveis mais avancados a informatica e os sistemas de comunicagao.
e Incorporar mais capital estrangeiro ao desenvolvimento do turismo.

e Ampliar a projecdo do horizonte temporal do desenvolvimento do turismo ao ano 2010,

assim como adequar as estruturas organizativas aos ritmos de desenvolvimento.

Para cumprir com as responsabilidades que lhe foram atribuidas, o Ministério de Turismo adotou
uma estrutura veloz, horizontal e flexivel. O organismo tem dois niveis de dire¢do: o primeiro
estd composto pelo Ministro e os vice-ministros; enquanto que o segundo ¢ integrado pelos
funcionarios a cargo das distintas areas de trabalho: Secretaria, Qualidade do Produto,
Investimentos, Negociacdes, Relagdes Internacionais, Juridico, Desenvolvimento, Promocao e
Publicidade, Analise Economica, ¢ Administracdo, Pessoal ¢ Quadros. Para a formacao ¢
superacao do pessoal do setor, com vistas a garantir o profissionalismo, qualidade e eficiéncia no

servigo, o pais conta com o Sistema Nacional de Formagdo Profissional do Turismo
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(FORMATUR), que integram 19 escolas em todo o territdorio nacional. Mesmo assim, o
MINTUR tem outras entidades de apoio, entre as que se sobressaem Publicitur (agéncia de
comunicagdo e publicidade) e Fintur (casa financeira do setor).

Com o propdsito de que toda Cuba seja um destino turistico de primeira ordem, dar ao
desenvolvimento do setor no pais integralidade e oferecer ao visitante op¢des diferenciais que
incrementem a competitividade e a possibilidade de conhecer todo o arquipélago, existem vérias
regides, todas com sua imagem propria, em fun¢do dos mercados e segmentos que se querem
captar.

As regides de desenvolvimento turistico priorizadas sdo:

e La Habana: Centro da vida politica, econdmica, cultural e social do pais. Aqui estd o
Centro Historico da Havana Velha, declarado Patrimonio da Humanidade pela UNESCO.

e Varadero: Principal balnedrio do pais e considerado sua capital turistica. Perto se
encontra o Gran Parque Natural Montemar, localizado na Peninsula de Zapata.

e Jardines do Ree: O mais prometedor dos destinos turisticos cubanos se estende ao norte
desde Caibarién (Villa Clara) at¢ Camagiiey. Nele se incluem as restingas de Santa
Maria, Coco e Guillermo

e Norte de Camagiiee: Aqui se encontra a praia Santa Lucia.

e Litoral norte holguinero: Conta com belas praias: Guardalavaca, Esmeralda e Pesquero.

o Santiago de Cuba: Historica e hospitaleira cidade, cheia de tradi¢des, onde estd o Parque
Baconao.

e Costa Sur central. Define-se pelos destinos Cienfuegos e Trinidad, cidade fundada em
1515, declarada Patrimonio da Humanidade.

e Os Canarreos: Aqui figura Cayo Largo del Sul, a unica ilha de Tudo Incluido* do
mundo.

Cuba se consolida como destino turistico a partir de um crescimento acelerado do numero de
chegadas e de receitas. Assim, se incrementa desde o ano 90, com 340.300 viajantes, até
alcancar, em 1999, cerca de 1,6 millhdo, com uma taxa média de crescimento anual de 19%
nessa década.

Desde 94 até esta data, Canada, Italia, Espanha, Alemanha e Franga, embora variando na ordem
dos lugares lideres, mantiveram-se como os cinco principais paises emissores. Em 1999, os cinco
paises continuaram agambarcando as maiores chegadas, agrupando 56% do total de chegadas ao

pais.
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Ao término de 1999, haviam chegado ao pais um 1.602.781 visitantes, para um crescimento de
13,2% em relagdo ao igual lapso de 1998. Os principais mercados emissores foram Canada
(276.346), Alemanha (182.159), Italia (160.843), Espanha (146.978). Franca (123.607), seguidos
de Reino Unido (85.829), México (70.983) e Argentina (42.612).

O projeto hoteleiro de Cuba se desenvolveu a um ritmo anual de 11%, passando de 12.900
quartos, em 1990, para 32.260, ao final de 1999. Agora ¢ um produto de alta qualidade
internacional, e a maior quantidade de suas instalacdes se concentra em hotéis de quatro e cinco
estrelas, 64%. No ano 2000 a cifra ascendeu a 36.000. Varadero ¢ o destino que concentra a
maior capacidade de hospedagem, com 11.245, seguida de Havana, onde ha 9.850. No comecgo
do ano 2000, havia 189 hotéis, a maioria nos destinos de praia e cidade. O niumero de quartos
que oferecem servicos de alojamento ao turismo internacional cresceu, de 1990 a 2000, a uma
taxa média anual de 11%, passando de 12,9 mil de quartos, em 1990, a 35,3 mil de quartos, o que
quase triplica a cifra de partida.

A maior parte da construcao de instalagdes hoteleiras ¢ resultado de investimento do préprio
pais. Nao obstante, os investimentos estrangeiros exercem um importante papel no
desenvolvimento turistico de Cuba.

A dindmica do desenvolvimento do turismo internacional constituiu um estimulo para o
investimento estrangeiro; ao final de 2000 existiam 29 empresas mistas, com um capital de 1,1
milhdo de dolares, que incluem 26 empresas hoteleiras com 15.600 quartos, das quais 3.700
estdo em operagao, € os restantes em projeto ou em construgao.

Por outra parte em 2000 havia 17 geréncias estrangeiras, de oito paises, administrando 52 hotéis,
com 16.120 quartos, o que representa 46% dos quartos para o turismo internacional.

Cuba ¢ membro da Organizagdo Mundial de Turismo (ONT) e da Organiza¢dao de Turismo do
Caribe (CTO). Além disso, trabalha em conjunto com seus vizinhos do Caribe para fazer da area
um s6 destino, estratégia na qual se inscreve a criagdo da Zona Sustentavel de Turismo, a
primeira do mundo e aprovada pela Cipula de Chefes de Estado e Governo da Associacao de
Estados do Caribe. Em matéria de formagdo de pessoal, Cuba €, ainda, membro da Confederacao
Panamericana de Escolas de Hotelaria e Turismo (COMPEHT)

O Turismo desenvolve sua missdo como captador direto de divisas frescas e contribui para a
reanimacao de outros setores da economia nacional. Ocupa-se em alojar, alimentar, distrair e
transportar aqueles que viajam para fora de seu lugar de residéncia. Em Cuba, as atividades

anteriormente citadas destinam-se a satisfazer os interesses de visitantes estrangeiros e de
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segmentos prioritarios da populagdo, para o qual o sistema do turismo encarregado de garantir as

mesmas, estd integrado por organizagdes empresariais que se agrupam nas institui¢des seguintes:

As principais premissas a partir das quais as organiza¢des empresariais do sistema desenvolvem

sua gestao, sdo as seguintes:

Constituir o turismo como uma atividade de todo o pais.

Desenvolver as atividades empresariais com autonomia, independéncia e especializagao,
com a eficiéncia econdmica como principio diretor.

Aproveitar o potencial territorial.

Aproveitar os potenciais culturais, intelectuais e humanos do povo cubano.

Estas premissas se expressam nos propositos que se desejam alcancar pelo conjunto de

organizagdes que integra o sistema, constituindo sua razao de ser e que consistem em:

Comercializar um produto turistico autoctone, sustentdvel e competitivo
internacionalmente.

Fundamentar o produto na realidade social e identidade histdrico-cultural da nacdo, os
extraordinarios valores do povo cubano, a beleza de nossa natureza, a seguranca, a

sanidade e o profissionalismo nos servigos de qualidade que brindam seus trabalhadores.

Os grupos e empresas que integram o sistema do turismo, assim como as atividades principais

nas quais desenvolvem seus objetos sociais e empresariais s2o 0s seguintes:

O desenvolvimento do turismo constituiu um dos elementos fundamentais para a
reanimacdo da indastria nacional, permitiu, seguranca de emprego; fonte de
financiamento; a modernizacao das tecnologias; a abertura de novas linhas de produgao e
produtos; a modificacdo na cultura empresarial mediante a aplicagdo de novos conceitos

sobre o valor da qualidade, a atenc¢do ao cliente e o cumprimento de prazos de entrega.

Ao final do ano 2000, o turismo dava emprego a cerca de 100.000 trabalhadores, que

comparados com os 52.000 que trabalhavam em 1990, representaram um crescimento de 6,4%

médio anual. Do total de trabalhadores ou 80,0% trabalham em periodo integral. Os elementos

fundamentais de composi¢ao desta forga de trabalho sdo:

78,4% dos trabalhadores tém menos de 45 anos,

36,1% sdo mulheres,

30,0% sdo negros € mestigos,

Um em cada cinco trabalhadores é graduado universitario,

70% dos trabalhadores tem mais de 12 anos de estudo

O sistema de formacgdo de trabalhadores e quadros do turismo, Formatur, é composto por 19
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escolas, localizadas nas regides turisticas do pais, no total 1.020 pessoas dao aula, devididos em:
277 especialistas principais, 220 professores ajudantes e 523 instrutores. Esse sistema de
formag¢do nasce com o desenvolvimento do turismo internacional e tem solucionado as
necessidades apresentadas pelo sistema, em todos os aspectos vinculados a superagdao dos
trabalhadores e quadros. Em 2000 se alcancaram mais de 127 mil a¢des de capacitagdo em todo
o sistema do turismo.

Participam do turismo nacional, ou doméstico, todas as entidades turisticas com um peso
fundamental de Islazul e o Campismo Popular. Os esforgos realizados se concentraram no
melhoramento paulatino das instalagdes, na elevagdo da qualidade do servigo, na preparacao
profissional dos trabalhadores e em um discreto aumento dos niveis de turistas/dia, que
alcangaram, em 2000, a cifra de 2,6 milhdes. Esses servicos se prestam, essencialmente, aos

trabalhadores e jovens destacados.

A sazonalidade, identificada como parasitaria da eficiéncia, conseguiu-se; ainda assim, € em que
pesem as medidas adotadas, os periodo de maio-junho e setembro-outubro continuaram se
comportando de forma muito modesta.

Flutuacio de visitantes

ANO Mes Max/Mes Min.
97 157,8%
98 165,0
99 176,2
00 162,6

Tabela 13 — Flutuagdo de visitantes
Custo e gasto (USS) versus (US$) de receitas

TOTAL
ANOS MESES ANO
MAIO JUNHO |SETEMBRO | OUTUBRO
1999 0,794 0864 0,826 0,844 . 0,766
2000 0,793 0,872 0,890 0,895 0,769

Tabela 14 - Custo e gasto (US$) versus (US$) de receitas
Embora a referida sazonalidade ocorra em diferentes mercados, o Canad4, que concentra 7,3%
das chegadas, ¢ decisivo. Dos 307.725 visitantes que chegam, a média dos quatro meses de
extrema baixa foi de 12.500, enquanto que a dos quatro meses de alta chega a 43.400,

aproximadamente 3,5 vezes.
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MEDIO DE VISITANTES
% indiece
MERCADOS Participald Méximo/minimo
Janeiro-fevereiro maio -junho
marg¢o-dezembro | setembro- outubro

CANADA 17,3 43400 12500 3,5

ALEMANIA, ITALIA, ESPANHA. 50,5

FRANCIA, R. UNIDO, MEXICO, 80640 64 960 1,2
ARGENTINA

RESTO 32,2 50580 40560 1,2

TOTAL 100,0 174620 118020 1,5

Tabela 14: Ano de 2000: Visitantes (maximo € minimo)
Quanto a rede gastronomica, t€ém sido construidos novos restaurantes e cafés, assim como
remodelados outros, cuja oferta, em geral, ¢ adequada. Mas o servigco, na maioria dos casos, nao
¢ comparavel com os padrdes internacionais. Também tém sido recuperadas, para os turistas
estrangeiros, areas de recreagcdo, como cabarés, centros noturnos e desportivos entre outros.
Os meios de transporte sdo outro ponto fraco. A linha aérea nacional tem melhorado em
pontualidade e cumprimento dos vdos internacionais e ¢ reconhecida pela confiabilidade de seus
pilotos e comandantes, mas suas aeronaves sdo, em sua maioria, de tecnologia obsoleta. Ha
poucas linhas internacionais que chegam ao pais, o que dificulta um acesso facil. Existe também
um amplo programa de ampliacdo e moderniza¢do dos aeroportos e das suas aeronaves. O
transporte urbano ¢ muito deficiente e o intermunicipal ndo ¢ de qualidade, pois ¢ limitado, pela
dificuldade de se conseguir as reservas e pela impontualidade das viagens.
Se o panorama das induastrias de apoio ndo ¢ alentador, tampouco o ¢ o das industrias
provedoras, ja que ainda ndo se consegue totalmente que o turismo converta-se no motor
impulsor de toda a economia. Uma melhoria tem-se alcangado na participacao da industria de
materiais de constru¢do e da industria de moéveis entre outras. Entretanto, ainda persiste,
sobretudo nas industrias relacionadas com o turismo, a necessidade de importantes importagdes,
pelo fato de a produgdo nacional ndo cumprir os quesitos de qualidade e de prazos de entrega.
Durante estes ultimos anos, a estratégia foi centrada, fundamentalmente, na criagdo de infra-
estrutura que facilitasse o acesso e permanéncia do turista, todas as vezes que Cuba carecia das
condigdes necessarias para assimilar o crescimento do fluxo de turistas.
Os turistas procuram Cuba por diversos motivos. Por exemplo, na pesquisa realizada pela

Publicitur, empresa cubana de publicidade, em agosto / setembro de 1995, os motivos que
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influenciaram a viagem, declarados pelos turistas, foram: conhecer o povo: 59,7%; condi¢des
naturais: 51,9%; curiosidade: 37,4% e interesse cultural: 15,9%.

Uma valorizagdo do Sistema de Turismo cubano permite identificar, como ponto que mais atua
contra a competitividade do setor ao enfoque de curto prazo do seu planejamento, o qual também
se manifesta na pouca orientacdo ao cliente e suas necessidades. A esses fatores soma-se uma
cultura insuficiente na qualidade total atual na area dos servigos. Isto corresponde a valoracao,
feita pelos proprios turistas, do “produto turistico” cubano, apresentado na Tabela 15, na qual se
destaca-se como o ambiente fisico e sdcio-cultural de Cuba se posiciona em relagdo a média dos
paises do Caribe (Tabela 15). A infra-estrutura (especialmente acesso aéreo, maritimo e
telecomunicagdes) e a hospitalidade encontram-se situadas abaixo das de outros paises da regido,
salvo em algumas atividades como o esporte e centro de convengoes.

Cabe destacar que o setor de turismo em Cuba tem um conjunto de potencialidades ao se
desenvolver, e que devidamente aproveitadas poderdo se converter em fontes de vantagens
competitivas. Refere-se a existéncia de condigdes naturais atrativas, as caracteristicas de

identidade da populacdo cubana, o alto nivel cultural de seus recursos humanos e uma infra-

estrutura adequada de estradas, aeroportos, entre outros.
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Tabela 15: Estimativas do produto turistico cubano (1 ¢ o pior e 10 o melhor).

COMPONENTE Cuba  Republica Jamaica  México/ Porto Aruba  Margarita

DO PRODUTO Dominicana Cancun Rico (Ve)
Ambiente Fisico:
Praias 9 8 9 9 7 9 8
Ecologia 9 8 8 6 6 3 3

Infra-estrutura:

Acesso Aéreo 5 8 8 10 10 8 3

Rodovias 7 6 6 7 8 8 7

Marinhas 5 8 9 10 10 8 7

Telecoumicagdo 5 7 8 8 9 8 6

Hospitalidade:

Hotéis Habitagdes 6 7 8 9 8 8 7

Treinamento/staff 6 7 7 8 8 8 6

Alimentos 6 7 8 8 8 8 8

Bebidas 7 7 7 10 9 7 8

Centro Convengoes 8 7 8 9 9 7 6

Esporte 5 7 8 10 8 5 7

Excursoes 2 7 8 8 8 8 6

Ambiente Sécio-

Cultural:

Arte 7 7 8 8 4 4 6

Sitios hist./ museus

Lazer/ Vida noturna 9 8 8 10 4 4 3

Amizade do povo

Seguranga 6 7 8 8 6 6 6
8 7 5 6 9 9 6
7 7 5 7 9 9 7

Fonte: Tourism Deveopment in Transition Econonic. The Cuba Case. Francoise L. Simon: The Columbia

Journal of World Business, 1995.
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III Descricao dos capitulos.

Capitulo 1. Caracterizagdo do estudo. Neste capitulo ¢ descrita a situagdo-problema, objeto de
investigagdo, sob que marco conceitual foi desenvolvida a andlise, e em que contexto. A andlise
de contexto resume a evolu¢do internacional do turismo como atividade econdmica
internacional, e as particularidades do impacto do turismo na Espanha, América, Brasil e Cuba,
por ser as areas geograficas em que se desenvolveu a investigacdo. De igual forma faz uma
analise da evolu¢do do mercado turistico, € as novas formas de comportamento do consumidor
turistico na globalizagdo. Destaca, por sua vez, as tendéncias que manifestam as empresas
prestadoras dos servigos turisticos. A metodologia de investigagdo desenvolvida é resumida e os
objetivos do estudo. Destaca a importancia do caso Sol Melia.

Capitulo II. Marketing estratégico e estratégias competitivas. Este capitulo desenvolve o marco
conceitual mais geral que sustenta a investigacdo e a tese. Sdo abordados os principais conceitos
de estratégia empresarial, o marketing estratégico como base para entender o mercado e elaborar
a estratégia da empresa, as principais tipologias de estratégias corporativas de crescimento
empresarial, os enfoques de estratégias competitivas, as principais estratégias de
internacionalizacdo, e¢ os fundamentos da mais recente configuragio das empresas na
globalizacao: os clusters de empresas.

Capitulo III. O Modelo Delta de pensamento estratégico. O capitulo descreve os postulados
basicos da formulagdo estratégica da empresa, segundo o Modelo Delta e estabelece os trés
enfoques basicos: empresas com enfoque estratégico de melhor produto, empresas com enfoque
estratégico centrado no cliente e empresas com enfoque estratégico centrado no sistema.
Destacam-se as politicas de produto, preco, distribuicdo e comunicagdo nas empresas segundo
esses estagios, assim como a orientagao para o cliente e formas adotadas pela concorréncia nos
setores onde predominem empresas, segundo cada tipo de estratégia. Sao destacados: as fontes
de vantagem competitiva; o papel da tecnologia de informagdo e da inovagao; os processos de
implantacdao e mensuragao de resultados.

Capitulo IV. Esse capitulo dedica-se a analisar o Sistema de Turismo e as particularidades do
setor. S3o abordados o sistema de turismo e seus principais conceitos. A organizacdo turistica:
agentes e facilitadores, empresa hoteleira. Sua situacdo, na atual fase a globalizacdo, e o papel
dos tour-operators como canais de distribui¢do ou empresas produtoras. Uma segunda parte do
capitulo aprofunda-se no marketing turistico e suas particularidades, para em continuidade

abordar o processo de planificacdo estratégica no setor de turismo, segundo os critérios de
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sustentabilidade, para concluir abordando o tema da competitividade e o posicionamento no
sistema de turismo.
Capitulo V. Este capitulo descreve a metodologia de pesquisa adotada, como foi definido o ciclo
de construgdo e avaliacdo do modelo teodrico referencial, a definicdo da situagdo-problema, os
objetivos da investigagdo, o modelo operacional, o desenho da pesquisa, os tipos e fontes de
informagdo, os métodos de coleta de dados, o projeto das entrevistas, assim como a coleta,
analise e processamento da informacao.
Capitulo VI. O capitulo esta dedicado ao estudo de caso de Sol Melia. E abordada a historia da
empresa, sua expansao inicial na Espanha, seu processo de internacionalizacdo, a saida para a
bolsa, sua estratégia de marketing e orientagao ao cliente, a gestao de seus recursos humanos. A
estratégia de gestdo de qualidade, a introducdo e desenvolvimento das novas tecnologias da
informagdo: a e-transformacdo da empresa, a andlise econOmico-financeira, assim como as
aliangas, fusdes e aquisi¢cdes seguidas e seus atuais problemas estratégicos. O capitulo também
resume as particularidades do crescimento da empresa em Cuba e no Brasil.
Capitulo VII. Capitulo dedicado as conclusdes, limitagdes e recomendagdes para estudos
futuros. Caracterizar-se-4, ainda, a estratégia desenvolvida pela cadeia Sol Melid, segundo o
modelo Delta, classificando-a segundo seu estidgio de desenvolvimento (melhor produto —
centrada no cliente — centrada no sistema) e segundo os diferentes modelos tedricos sobre
estratégia (Mintzberg e outros). Serd também analisada a estratégia da cadeia na América Latina,
como forma de vincular o desenho estratégico a sua implementagcdo, e avaliado o grau de
sustentabilidade de sua estratégia, aplicando o teste de sustentabilidade da estratégia:
Primeiro: Estratégia de criacdo de valor econdémico. Atingir um desempenho financeiro
superior e sustentavel, medido em termos de rentabilidade a longo prazo.
Segundo: Estratégia relacional com os clientes: apoiada em uma proposta exclusiva de valor
para o cliente. Atrair, satisfazer e reter os clientes.
Terceiro: Estratégia para a criacdo do “espirito de sucesso” na empresa. Fluxo liquido de

talento. Atrair, satisfazer e reter os empregados que se destacarem.
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CAPITULO II

MARKETING ESTRATEGICO E
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
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CAPITULO 11

MARKETING ESTRATEGICO E ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

1. Desenvolvimento histdrico da teoria e pratica da administrag@o

2. Estratégia Empresarial. Principais Conceitos.

(O8]

O marketing estratégico como base para entender o mercado e elaborar a estratégia da
empresa.

Estratégias corporativas de crescimento empresarial.

Estratégias competitivas.

4
5
6. Estratégias de internacionalizagao.
7. Os clusters de empresas.

1

. Desenvolvimento historico da teoria e pratica da administracio

Dificilmente se pode determinar e alcangar objetivos numa empresa, sem uma estrutura de
organizacdo que gerencie os esfor¢os individuais de cada trabalhador e os converta em uma
cooperagao real e efetiva.

Desde o inicio do século, a busca das melhores formas de organizar e dirigir uma empresa, de
modo a viabilizar seu desenvolvimento e gerar bons resultados vem sendo o tema central de
estudiosos de administracdo em todo o mundo. Uma primeira aproximacao foram os modelos
classicos de Administracdo (administragdo cientifica, relagdes humanas, comportamental e
burocratica), que se concentraram na forma de otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis,
considerando somente o que ocorria no interior das empresas. TAYLOR, MAYO, FAYOL,
GELINIER, URWICK, entre outros, sdo alguns dos pioneiros destas escolas mais importantes de
organizagao, cujas contribui¢des determinaram a realidade atual.

TAYLOR desenvolveu a teoria da racionalizagao no trabalho com o objetivo de encontrar o
modelo mais produtivo para o trabalho. Para isto, primeiramente, realizou uma analise das
tarefas, depois as estudou num laboratoério, onde desenhou a forma mais eficaz de realiza-las, a
fim de incrementar a produtividade. Posteriormente, e em fun¢do de como houvesse desenhado o
posto de trabalho, selecionava os trabalhadores mais capazes, e, em seguida, dava capacitagao
aos mesmos. Por ultimo, desenvolveu um sistema de incentivos que estimulasse a produtividade
do empregado.

Nesta teoria encontram-se conceitos importantes como ergonometria, capacitacdo, selecio e

motivacdo, utilizadas por muitas empresas hoje e, especialmente no setor de hotelaria,

-61 -



continuam-se aplicando muitos deles, apenas com ligeiras modificagdes e adaptagcdes aos novos
tempos.

Estes conceitos, centrados na produtividade, conforme GALLEGO (1996), dao lugar a um
trabalho muito reiterativo, monotono, padronizado, sujeito a controle e pressdo, carente, na
maioria das vezes, do significado humano do trabalho.

Assim, surgiu a escola de relagdes humanas, cujo expoente foi MAYO. Seu objetivo ndo foi s6
incrementar a produtividade, mas também melhorar o bem-estar moral dos empregados,
considerando que o homem, por natureza, ¢ um ser social, e a organizacdo deve permitir-lhe
satisfazer suas necessidades sociais de interagao.

FAYOL representou, igualmente, um importante papel no desenvolvimento da Teoria da
Administragdo, enquanto que TAYLOR se orientou nas tarefas, e MAYO desenvolveu as
origens do trabalho em equipe. FAYOL, por sua vez, criou as bases de uma organizacio
integrada, delimitando a fun¢ao administrativa.

Desde a escola da Organizacao Cientifica do Trabalho de TAYLOR, na qual se pretendeu uma
maior racionaliza¢do do trabalho, passando pela organiza¢do formal de FAYOL, cujo objetivo
era a funcdo administrativa, até os tedricos das relagdes humanas, como MAYO ¢ MASLOW,
havia uma preocupag¢do por todos os aspectos que influem na empresa como organizagao.
Atualmente, isto continua sendo motivo de estudos de socidlogos, técnicos, dirigentes e
psicélogos, com o objetivo de conseguir uma maior consciéncia dos problemas humanos que
surgem na empresa e sua melhor adaptacdo ao meio competitivo em que devem se desenvolver.
Foi somente a partir dos anos 60, com o surgimento da Teoria Geral dos Sistemas de
BERTALANFFY, que as empresas passaram a serem vistas como sistemas abertos em interagao
com o ambiente. Uma série de importantes pesquisas conduzidas, entre outros, por CHANDLER
(1962), demonstrou que a estrutura de uma organizacdo e seu funcionamento era influenciada
pelo meio ambiente externo, concluindo que ndo existia uma Unica forma de organizar. Estes
descobrimentos deram origem a Escola Contingencial, primeiro Modelo Contemporaneo de
Administragao.

Desta forma, o bom desempenho empresarial passou a ser considerado uma fun¢do do ajuste da
empresa ao seu ambiente, alcangcado a partir do uso de estratégias adequadas. A busca das
melhores formas para definir esta estratégia deu origem ao Modelo de Administracdo por
Objetivos, depois ao Planejamento Estratégico e ao Modelo de Administracdo Estratégica, cujo
pioneiro foi ANSOFF (1965). PORTER (1980 e 1985) e LAMBIN (1989) tiveram grande

relevancia neste processo, afirmando que a sobrevivéncia de qualquer empresa dependia da
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obteng¢do de alguma vantagem sustentavel em relagdo a seus concorrentes e segundo a optica dos
clientes.

Paralelamente, o marketing deixou de ser interpretado puramente do ponto de vista econdomico e
consolidou-se como uma disciplina independente. DRUCKER (1974) afirmou que a cria¢ao de
consumidores satisfeitos era o unico objetivo valido para qualquer empresa, promovendo o
Marketing ao posto de fun¢do vital na organiza¢do. Autores como LEVITT (1960 e 1975) e
KOTLER (1975) consolidaram a idéia de que as empresas somente podem ter €xito se puderem
compreender as reais necessidades dos clientes e os atender bem.

A énfase dada a adequagdo da empresa ao ambiente/cliente, como forma de garantir um
desempenho superior, comegou a ser questionada por PETERS e WATERMAN (1982), tendo
por base uma extensa pesquisa em empresas bem-sucedidas nos Estados Unidos. Estes autores
concluiram que estas tinham sete caracteristicas, “7S”: estrutura (structure), estratégia (strategy),
sistemas (systems), equipes dirigentes (staff), estilo (style), habilidades (skills) e valores
compartilhados (shared values). Nao obstante, houve o fato de que depois da pesquisa, algumas
das empresas estudadas ndo conseguiram manter seu nivel de desempenho.

A partir destes estudos surgiram os Modelos de Administracao Participativa (LERNER, 1986) e
Administragdo Empreendedora (PINCHOT, 1989) e, em paralelo, o Modelo de Administracao
Japonés (WOQOD, 1991) que conduziu as empresas desse pais a importantes resultados.

Foram PRAHALAD e HAMEL (1990) que deram uma forma mais concreta as analises dos
fatores internos relacionados ao bom desempenho empresarial, estabelecendo que qualquer
empresa bem sucedida devia ter competéncias essenciais (core competences), que constituiam o
foco da estratégia empresarial corporativa. A empresa, para eles, era uma hierarquia de
competéncias essenciais, produtos essenciais e negocios focalizados em mercados especificos.
STALK, EVANS e SHULMAN (1992) completaram as andlises, definindo capacidades
(capabilities) como as caracteristicas da empresa visiveis aos consumidores, reflexo de suas
competéncias essenciais.

DAY (1990 e 1994) estabeleceu, dentro desta nova visdo que, para se ter um desempenho
superior, ndo basta a empresa estar proxima ao cliente e orientada para o mercado. Esta teria que
ser guiada pelo mercado (market-driven), o que significa ter, além dos recursos e competéncias
para produzir, habilidades superiores (ou capacidades) no entendimento da satisfacdo dos
clientes, misturando crengas, informagdes e aplicacdo coordenada de recursos interfuncionais.
Atualmente estdo em desenvolvimento os modelos emergentes de Administracio Holistica

(RIBEIRO, 1989), Administragdo Virtual (DAVIDOW e MALONE, 1992) e o surgimento do
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meta-conceito de empresa de classe mundial administrada globalmente (KANTER, 1989, 1992,
1996).

2. Estratégia Empresarial. Principais conceitos

As incertezas geradas pelas turbuléncias do ambiente externo e a necessidade de preparar a
organizagdo para o futuro, garantindo a criacdo e a multiplicacdo de seu valor, nessas condicdes,
determinam a necessidade da previsdo e projecdo do rumo a ser seguido para alcangar uma
vantagem competitiva defensavel e sustentavel no tempo. Tem, assim, a maior importancia e
dimensdo a estratégia empresarial, elemento que aglutina a cultura da empresa, suas politicas
com clientes e outros atores, em seu processo de criagao de valor. Na atual fase da globalizagao,
caracterizada pela terceira revolucdo tecnologica, provocada pelas tecnologias da informacao e
das comunicagdes, o desenvolvimento de uma economia de redes, obriga os empresarios a
revisar seus enfoques de pensamento estratégico. Em todo caso, a esséncia dos conceitos sobre
estratégia empresarial segue vigente, ja que conseguir um desempenho financeiro superior e
sustentavel, medido em termos de rentabilidade a longo prazo, segue sendo a motivacdo
fundamental para elaborar a estratégia de uma empresa. Os principais estudiosos da ciéncia da
administracdo, os consultores de empresas e os proprios dirigentes, com diferentes enfoques,
reforcam o valor destas idéias.

Para MINTZBER e QUINN (1998), a estratégia empresarial destaca questdes fundamentais
sobre as intengdes, comportamentos e atividades no contexto da organizagdo. Ao definir a
empresa como o resultado de uma agdo coletiva, em busca de uma missao comum, a estratégia se
aprofunda nas intengdes da mesma, para ser difundida por meio do conjunto de colaboradores,
de modo que sejam intrinsecamente integradas e convertidas em normas e valores compartidos.
Desse modo, a estratégia ndo ¢ apenas uma idéia de como lidar com um inimigo comum, em um
ambiente de concorréncia, mas também a forma de conduzir as questdes mais essenciais e
fundamentais no interior da empresa, forjando sua cultura.

A literatura sobre o tema apresenta numerosas definigdes de estratégia no campo empresarial. A
estratégia, segundo PORTER (1998), se manifesta em atividades especificas que se realizam em
todas as partes do negdcio. A estratégia e sua implementagdo devem estar intrinsecamente
vinculadas, e esta unido deve manifestar-se em toda a atividade que a empresa realiza, desde o
treinamento e a formacdo, no processo de gestdo da informagdo, até a forma de relacionar-se
com sues clientes, de onde se devera observar de forma inter-relacionada e integralmente, todo o

seu desempenho. Basicamente, a estratégia ¢ um grupo de atividades internamente consistentes,
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alinhadas com um determinado posicionamento no mercado. O autor destaca, também, a

importincia de cada individuo com suas fungdes e como parte da estratégia da organizagao.

A estratégia, segundo ANSOFF (1977), ¢ uma regra direcionada a tomada de decisdes, sob

condi¢des de incerteza ou o desconhecimento parcial das varidveis ambientais. Segundo este

autor, sdo quatro os elementos, complementares entre si, que compdem a estratégia:

* conjuntos de produtos e mercados: sdo os elementos bdsicos para o estabelecimento do
dominio competitivo e do alcance da a¢do da empresa;

* vetor de crescimento: estabelece a diregdo a ser seguida;

* vantagem competitiva: ¢ o componente que descreve as caracteristicas de cada setor de
atividade e define o papel com respeito a concorréncia no estabelecimento de estratégias
empresariais;

* sinergia: esta relacionada a capacidade da empresa de tirar proveito de seu ingresso em uma
nova area definida pela conjugacao de produtos-mercados.

MINTZBERG e QUINN (1998), adotaram cinco defini¢cdes formais de estratégia:

Estratégia como plano: a estratégia adotada como plano significa que existe um caminho a

seguir conscientemente, o seja, hd uma linha ou guia que conduz a determinada situag¢do. Esses

planos podem ser estabelecidos de forma explicita em documentos formais ou ndo, e também
podem ser gerais ou especificos, sendo em todo caso estratégias deliberadas. A estratégia como
plano, introduz a no¢ao de inteng¢do e enfatiza o papel de lideranca consciente.

Estratégia como manipulacio: este tipo de estratégia significa uma manobra intencional para

confundir um oponente ou competidor. Na estratégia como manipulagdo, se destaca o estudo da

concorréncia e do meio ambiente, assim como, o de uma meta, ou de resultados que podem ser
perdidos pela ndo execugdo da linha de acdo tracada.

Estratégia como padriao do realizado: este tipo de estratégia ¢ a ocorrida, encontrada ou

realizada independentemente de haver sido pretendida ou ndo. E aquela estratégia que emerge da

acdo. A estratégia como padrdo do realizado enfoca a acdo realizada (comportamento adotado) e

introduz a no¢do de que a estratégia pode ser emergente.

Estratégia como posicao: este tipo de estratégia ¢ aquela que interage ou faz uma mediacao

entre a empresa e seu ambiente. Dada uma empresa e seu meio ambiente € a estratégia natural da

interacao e comunicagao entre eles, sem mudancas e agdes drasticas. Na estratégia como posi¢ao
se introduz o contexto ambiental, buscando considerar questdes como concorréncia, cooperagao,

ou podendo refor¢ar a importancia da manipulagao.
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Estratégia como perspectiva: este tipo de estratégia ¢ concebida conjuntamente pelos
integrantes da empresa, por meio de sua maneira de ver as coisas, Os acontecimentos, seus
modelos mentais, sua visdo de grupo e de sua aprendizagem, sdo a maneira pela qual empresa
forma seu conceito do mundo. E a partir de como o mundo funciona para os integrantes da
empresa, englobando seus aspectos éticos, culturais, ideologicos, paradigmaticos, que se
conformard a estratégia que escolheram. Este enfoque se direciona mais para o interior da
organizagao.

De igual maneira, MINTZBERG e QUINN (1998), em sua revisdo sobre o conceito de
estratégia, consideraram que a estratégia emergente pode ser de tanto sucesso como a estratégia
deliberada, esta ultima, como resultado do planejamento formal. De fato, os autores afirmam, na
elaboracdo de estratégias de sucesso, avanga-se sobre dois eixos, um deliberado e outro
emergente

Todas as definicdes anteriormente apresentadas destacam, de uma forma ou de outra, trés
postulados basicos, os quais, segundo HAX e WILDE (1999), devem considerar toda estratégia
empresarial:

Primeiro: Criacdo de valor econémico. Conseguir um desempenho financeiro superior e
sustentavel, medido em termos de rentabilidade a longo prazo.

Segundo: Vinculacdo com clientes. Apoiada por uma proposta exclusiva de valor para o
cliente. Atrair, satisfazer e reter o cliente.

Terceiro: Criacio do "espirito de sucesso” na empresa. Fluxo liquido de talento: Atrair,
satisfazer e reter os empregados destacados.

Desta forma, os conceitos anteriormente destacados refletem uma forte relagdo entre o conceito
de estratégia, sua formulagdo e implementag¢do e o marketing estratégico, como o conjunto de
instrumentos para entender as necessidades dos consumidores e avaliar as capacidades e recursos
da empresa, em relacdo aos da concorréncia, para satisfazé-los melhor e conquistar vantagem

competitiva sustentavel.

3. O marketing estratégico como base para entender o mercado e elaborar a estratégia da
empresa.

Do marketing de vendas ao marketing estratégico. Segundo CASTELLI (1984), ao se analisar o
marketing historicamente podem ser identificadas as seguintes etapas:

Primeira Etapa: A oferta de bens e servigos é inferior a demanda. Nesta fase, a empresa esta

com um mercado garantido, porque tudo o que ¢ produzido ¢ consumido. Nesta etapa, a funcao
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do marketing ¢ garantir a produgdo. O turismo viveu esta etapa na década de 50, quando
comecou a ser um fendmeno de massa. A oferta ndo suportava o grande crescimento da
demanda, e levou os nucleos receptores a improvisar suas ofertas, para logo melhora-las
gradualmente;

Segunda Etapa: A oferta de bens e servicos é igual a demanda. Varios fatores contribuiram
para aumentar a oferta de bens e servigos. Entre estes, o destaque maior cabe ao progresso do
transporte, comunicagdes e distribui¢do dos produtos fabricados. O elemento diferenciador nesta
etapa ¢ a fabricacdo padronizada de produtos, buscando diminuir os custos de produgdo. A
funcao do marketing nessa etapa esta centrada na racionalizagdo dos processos de produgdo. No
que se refere ao turismo, verificou-se que no inicio da década de 70, houve uma extraordinaria
expansao da oferta turistica, até o ponto em que alguns paises chegaram ao limite entre a oferta e
a demanda;

Terceira Etapa: A oferta de bens e servigos ¢ superior a demanda. Entra-se assim na era da
super-oferta ¢ do consumo de massa. Muitos lugares turisticos chegaram a esta terceira etapa,
entrando em declinio sem que a demanda chegasse a saturagdo. Sabe-se que um produto turistico
pode ser consumido varias vezes por um mesmo consumidor, mas ndo infinitamente. O turista
deseja ver outras localidades turisticas. Uma localidade turistica sé tera uma vida maior em
funcdo da estratégia de marketing adotada.

O marketing, segundo ROMAN (1996), surgiu no inicio do século como 4rea econdmica e
social, analisando a producdo, distribuicdo e processos de fixacdo de pregos de produtos
agricolas, teve o inicio de seu desenvolvimento como disciplina administrativa independente em
1948, quando a Associacao de Marketing Americana definiu “marketing ¢ o desempenho de
atividades de negocios, dirigidas para incidentes sobre o fluxo de bens e servigos do produtor
para o consumidor ou usuario”.

Como area empresarial, o marketing teve uma consolidagdo rapida, contribuindo para o melhor
desempenho do fluxo produtor-consumidor. A partir da Administragdo das Vendas, iniciam-se
progressivamente o planejamento e desenvolvimento de produtos, promogao, distribuigdo e a
pesquisa de mercado. Por sua vez, ao buscar um maior rigor em suas analises, incorporou
técnicas comportamentais € quantitativas (estatistica e matematica).

DRUCKER (1954) considerou o marketing como a principal fungdo empresarial, ja que a
criagdo de consumidores satisfeitos ¢ o Unico objetivo vélido para qualquer negdcio. LEVITT
(1960) afirmou que “a organizagdo precisa aprender a considerar sua fun¢do na produgdo de

bens e servicos, mais sua aquisi¢do pelos clientes”.
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O marketing desempenha o papel fundamental de orientar a empresa para a geragao de satisfacao
no maior nimero possivel de consumidores. O marketing também extrapola o campo especifico
dos negdcios, quando KOTLER (1967) o definiu como “o conjunto das atividades humanas que
tém por objetivo facilitar e consumar as relagoes de troca”.
Segundo esta defini¢do, o marketing ¢ aplicavel a todos tipos de trocas, entendida como a troca
de valor entre, pelo menos, duas partes. Desta forma, o marketing passa a ser objeto de interesse
ndo somente da empresa ou organizagdes com fins lucrativos, como também daquelas nao
lucrativas, para alcangar as relagdes com todos os publicos.
No campo empresarial, o marketing consolida-se principalmente nas grandes empresas
hierarquicas e burocratizadas, no desempenho de dois papéis fundamentais. Por um lado, o
desenvolvimento de uma maior compreensdo do mercado, de forma a garantir a producio de
bens e servicos realmente demandados pelos consumidores e, por outro, ajustando o “mix”
(vendas, promogao, prego e distribui¢do) para que os negocios ocorram segundo o planejado.
Isto pressupde duas dimensdes distintas para o campo de atuacdo do Marketing: a andlise e a
acao.
Segundo LAMBIN (1989), a funcdo essencial do Marketing Operacional ¢ gerar vendas,
utilizando os meios mais eficazes com o menor custo possivel. Respondendo pelas agdes
necessarias para que o produto seja atrativo, tendo um preco aceitavel, estando disponivel nos
pontos de distribuicdo adequados, ou seja, apoiados por ag¢des promocionais que o facam
conhecido e destaquem suas qualidades. Constituiu-se, assim, o braco comercial da empresa,
sem o qual nenhum plano estratégico teria bons resultados.
O papel do Marketing Estratégico ¢ orientar a empresa para as oportunidades de mercado mais
bem adaptadas aos seus recursos e as suas habilidades, e que tenham um potencial adequado de
crescimento e rentabilidade, buscando os seguintes objetivos basicos:

— Identificar opg¢oes estratégicas solidas e claramente definidas;

— Desenvolver sistemas para o acompanhamento do meio ambiente e da competéncia;

— Refor¢ar a capacidade de adaptacdo da empresa as mudancas ambientais,

— Prever a renovagdo da carteira de produtos da empresa.
A eficicia do Marketing Estratégico ficou evidenciada por diferentes autores, dentre os quais se
destacou COOPER (1978). Analisando as condi¢des de éxito de 200 produtos industriais novos,
o autor identificou trés fatores-chaves, dos quais dois estavam relacionados com marketing

estratégico: a presencga de caracteristicas diferenciais no produto e a compreensao do mercado.
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Nos anos 80, a dindmica da globalizacao dos mercados estimulou o surgimento de novas formas
de organizacdo, enfatizando a parceria entre as empresas, formagdo de equipes, delegacio e
novas formas de controle mais flexiveis. Segundo MILES ¢ SNOW (1986), as organizacdes
necessarias para responder rapidamente as constantes mudangas em tecnologia, competéncia e
preferéncias dos consumidores sdo as redes (networks) flexiveis de especialistas, formadas por
multiplas aliancas, com énfase na administracdo de relacionamentos e ndo de intercAmbios
individuais.

Em organizacdes deste tipo, o marketing assumiu maior importancia, passando a ser responsavel
por manter os parceiros interessados no mesmo consumidor, informados sobre os movimentos
dos concorrentes, e, as mudangas nas necessidades e expectativas do mercado. O foco de sua
atuacdo situa-se no estabelecimento de relacdes de longo prazo com os consumidores, a
formacgao e administracdo de aliangas estratégicas com todos os publicos envolvidos na operacao
da empresa. Em vez de analisar produtos e clientes, passou-se a se estudar pessoas, organizagdes
€ processos sociais que mantinham juntos os atores da organizacao.

Segundo WEBSTER (1992), o marketing na nova realidade das organizagdes contribui para as
decisdes, tanto no nivel corporativo quanto nos de unidades de negocios e operacionais.
Envolvendo tanto a dimensdo cultural quanto a estratégica e a tatica. No nivel corporativo, a
principal questdo ¢é: em que negoécio deve-se estar? O marketing contribui para responder a
pergunta, definindo a atratividade dos mercados, promovendo na organizagdo a orientagdo para o
consumidor, e desenvolvendo propostas de valor para a empresa. No nivel de unidades de
negocios, a questdo principal €: como devemos competir nos negéocios escolhidos? Neste caso, o
marketing tem a responsabilidade de decidir quais fungdes e atividades devem ser compradas no
mercado, quais serdo desempenhadas pelos parceiros e quais serdo desempenhadas internamente.
No nivel operacional, o marketing procura os recursos humanos, financeiros e produtivos

necessarios para viabilizar a implantacao das estratégias corporativas e das unidades de negocios.
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Empresas dirigidas pelo mercado. DAY (1990) introduziu o conceito de empresa “dirigida pelo
mercado” (market-driven) ampliando aos tradicionais enfoques de empresa orientada para o
mercado (market oriented). As empresas dirigidas pelo mercado se equipam melhor para
responder as suas exigéncias e antecipar suas mudancas, enquanto as empresas orientadas para o
mercado procuram estar proximas ao mercado e consideram seu principal objetivo criar e reter

consumidores satisfeitos.

As empresas dirigidas pelo mercado apresentam habilidades essenciais para entender e satisfazer
os consumidores. Suas principais caracteristicas sao:
— Um conjunto de crengas que colocam o interesse do consumidor em primeiro lugar
(DESHPANDE, FARLEY ¢ WEBSTER, 1993);
— Habilidades para gerar, disseminar e utilizar informagdes privilegiadas sobre os
consumidores e concorrentes (KOHLI e JAWORSKI, 1990);
— Aplicacgdo coordenada de recursos interfuncionais para a criagdo de um valor superior
para o consumidor (NARVER; SLATER, 1990 e SHAPIRO, 1988).
Além disso, segundo DAY (1994), as empresas dirigidas pelo mercado tém orientacdo tanto para
os clientes quanto para os concorrentes. Elas competem com um servigo superior € com
caracteristicas inovadoras € mantém os custos sob controle. Pesquisam também todos os tipos de
informagdes para determinar suas fontes de vantagens competitivas, e adotam estratégias gerais
para o mercado, fixando medidas para segmentos especificos.
Segundo DAY (1990), a abordagem das capacidades, combinada com a Qualidade Total (TQM -
Total Quality Management) oferece um rico conjunto de formas para projetar programas
destinados a aumentar a caracteristica “market-driven” das empresas. A empresa guiada pelo
mercado tera capacidades superiores de sensibilidade do mercado, ligacdo com os clientes,
estruturacdo de canais e monitoramento tecnoldgico. Os processos subjacentes a estas
capacidades, de fora para dentro, sio bem entendidos, efetivamente administrados e geram
informagdes precisas para guiar as capacidades, de dentro para fora, e integradoras. Todos os
processos assim terdo orientacao externa.
A sensibilidade do mercado ¢ a habilidade da empresa de estar informada sobre seus
consumidores, seus concorrentes ¢ os elementos do canal de distribuicao, de forma a atuar
continuamente em relagdo com os eventos e tendéncias dos mercados atuais e potenciais.
Segundo KOHLI e JAWORSKI (1990), os processos que o sustentam sdo a geragdo de
inteligéncia de marketing para toda a organizagdo, a disseminagdo desta inteligéncia entre os

departamentos e a responsabilidade da dire¢do por esta. As empresas dirigidas pelo mercado

-70 -



distinguem-se pela habilidade em identificar eventos e tendéncias de seus mercados antes dos
concorrentes, porque sdo superiores na forma como buscam informagdes, na ampla distribuicao e
valorizagdo que ddo as mesmas, no uso de cendrios e modelos baseados nestas, € na forma como
as informagdes sdo guardadas e acessadas por todos os integrantes da organizagao.

A ligacao com os consumidores consiste na criagdo ¢ administracao de relagcdes de proximidade
com estes. As empresas dirigidas pelo mercado devem estar preparadas para desenvolver equipes
conjuntas com seus clientes, por meio das quais se produzam trocas de informacdes sobre suas
necessidades e problemas, e que seja possivel a participagdo destes nos processos de
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Neste contexto, o pessoal de vendas sera
responsavel pela coordenacao das demais fungdes, antecipagdo de necessidades, demonstracao

de responsabilidade e constru¢do de credibilidade e confianga.

Marketing estratégico e vantagem competitiva. Observou-se nas ultimas décadas um esforgo
académico crescente para desenvolver novos instrumentos de andlises estratégicas, buscando
contribuir para os processos de tomada de decisdo da empresa. Neste contexto, 0 processo
estratégico de marketing repousou sobre varios conceitos inter-relacionados, cuja base era o
desenvolvimento de instrumentos que permitiam a empresa a configuragdo e a manutencao de

vantagem competitiva.

A identificacdo de vantagens competitivas pode realizar-se dentro da empresa e em seu meio
ambiente.

Para PORTER (1989), a base fundamental do desempenho empresarial em longo prazo ¢ a
vantagem competitiva sustentavel. Segundo ele: “a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que
ultrapassa o custo de fabricacdo da empresa. O valor é aquele que os compradores estdo
dispostos a pagar, e o valor superior origina-se da oferta de pre¢os mais baixos que dos da
competéncia por beneficios equivalentes ou por prover beneficios singulares que compensem um
preco alto. Existem dois tipos bdsicos de vantagens competitivas: lideranca em custos e
diferenciagdo”.

O conceito de cadeia de valor como um instrumento basico de analise para a competitividade,
introduzido por PORTER (1989), baseava-se na andlise de todas as atividades da empresa, no
modo como elas interagiam e na determinagdo das que podiam gerar valor para o cliente. Esta

analise ¢ vital para o estudo das fontes de vantagens competitivas. PORTER (1989) definiu que

“as atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, por meio das
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quais a empresa cria um produto valioso para seus compradores. A margem é a diferenca entre
o valor total e o custo coletivo da execucgdo das atividades de valor”.

Segundo OHMAE (1985), estratégia ¢ o modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de
maneira positiva da concorréncia, usando seus pontos fortes para atender melhor as necessidades
dos clientes. Serd vitoriosa a estratégia que conseguir posicionar os pontos fortes da empresa e as
necessidades dos clientes, num equilibrio superior ao que a concorréncia tem conseguido.

DAY (1990) destacou que as duas caracteristicas mais importantes de um mercado competitivo
sdo os clientes e os concorrentes, pois constituem as duas dimensdes ao longo das quais se
podem obter vantagens competitivas. As empresas centradas em seus concorrentes tendem a
adotar estratégias de custos, e as empresas centradas em seus clientes tendem a adotar estratégias
de diferenciagao.

PORTER (1989) deu maior peso a obten¢do de vantagens competitivas a partir da avaliagdo do
ambiente e do ajuste da cadeia de valor da empresa a este.

Com referéncia ao ambiente externo, a empresa deve se empenhar em procurar formas de
diferengar sua oferta da de seus concorrentes, em termos de linhas de produtos, servigos,
recursos humanos e imagem.

A diferenciacdo refere-se a agdo de delinear um conjunto de qualidades significativas de modo a
distinguir inequivocamente a oferta da empresa da de seus concorrentes, enquanto o
posicionamento ¢ o ato de projetar a oferta da empresa de forma que ela ocupe um lugar distinto
nas mentes dos compradores do segmento-alvo.

WIND (1982) considerou a diferenciacdo do produto um conceito significativo na medida em
que se baseava nas diferencas e similitudes de percepc¢ao dos consumidores, entre produtos e
marcas concorrentes. O posicionamento ndo deve ser concebido tomando por base somente a
similitude percebida e as percep¢des genéricas dos consumidores, mas deve considerar o
conjunto de suas preferéncias gerais e especificas, que sdo o resultado de suas necessidade e
atitudes. O comportamento do consumidor ¢, portanto, uma fun¢ao tanto da percep¢ao quanto da
preferéncia, podendo ser diferengado com base em ambas dimensdes.

LAMBIN (1989) apresentou uma visdo diferente, destacando a importancia dos aspectos
internos da empresa. Segundo estas idéias, a superioridade conferida pela vantagem competitiva
¢ relativa, estabelecida em relagao ao competidor melhor posicionado no produto-mercado no
segmento, e pode ser derivada de fatores internos ou externos a empresa.

A vantagem competitiva serd externa se estiver baseada em qualidades diferengais do produto

ampliado, que reapresentam valor para o consumidor, seja pela diminui¢do dos custos, seja pelo
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aumento de seu desempenho na atengdo as necessidades do segmento-alvo. Uma vantagem
competitiva externa da empresa proporciona um poder de mercado efetivo, permitindo impor um
preco superior ao do principal competidor. Uma estratégia baseada neste tipo de vantagem sera
uma estratégia de diferenciacdo, utilizando a capacidade da empresa de fazer marketing para
atender as necessidades dos clientes nao cobertas pelos produtos existentes.

A vantagem competitiva serd interna se repousar em uma superioridade da empresa baseada nos
custos de fabrica¢do, administracdo ou gestdo do produto, proporcionando um custo inferior ao
do principal competidor. Esta vantagem resulta em uma melhor produtividade, e facilita uma
melhor rentabilidade a empresa, ou uma maior capacidade de resisténcia a uma baixa de pregos
imposta pelo mercado ou pela competéncia. Uma estratégia competitiva baseada neste tipo de
vantagem serd uma estratégia de custos, e utiliza principalmente a capacidade organizacional e
tecnologica da empresa.

LAMBIN (1989) diferenciou dois tipos de vantagens competitivas, que sdo de origem e natureza
distintas e incompativeis, ja que implicam capacidades e culturas organizacionais diferentes.
Explorando com maior profundidade a contribuicdo dos fatores internos a empresa para a
obtencdo de um desempenho superior, varios autores apresentaram um novo modelo, mais
adequado aos ambientes competitivos, e cada vez mais dindmicos. Desta forma, HAMEL e
PRAHALAD (1990) introduziram o conceito de competéncias essenciais (core competences),
definindo: “sdo o conhecimento coletivo de uma organizagdo, especialmente das formas de
coordenar diversas habilidades produtivas e integrar multiplas correntes e tecnologias”.
STALK, EVAN e SHULMAN (1992) ampliaram este enfoque, introduzindo o conceito de
competéncia em capacidades (capabilities), dizendo que: ‘“competéncias e capacidades
reapresentam duas dimensoes diferentes, mas complementares ao paradigma emergente para
uma estratégia corporativa. Ambos os conceitos enfatizam os aspectos comportamentais da
estratégia em contraste com o tradicional modelo estrutural. Mas quando as competéncias
essenciais enfatizam o conhecimento tecnologico e de produgdo em pontos especificos da cadeia
de valor, as capacidades tém uma base mais ampla, envolvendo toda a cadeia de valor. As
capacidades sdo visiveis para o consumidor de uma forma que as competéncias essenciais

raramente sdo’’.

Segmentagdao de mercado e posicionamento. TOLEDO e HEMZO (1992) notaram que o
posicionamento estratégico era descrito como um instrumento de apoio aos processos de

decisdes estratégicas vinculadas a concep¢do de produtos e empresas, assim como a
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comunicacdo de suas caracteristicas e atributos a segmentos de mercados especificos. O conceito
de posicionamento evoluiu, durante o tempo, de forma que, partindo da busca de uma definicao
para os produtos, teve-se voltado para a ado¢do de uma postura de segmentacdo por parte da

empresa no desenvolvimento de seu processo estratégico.

RIES e TROUT (1981) apresentaram a idéia do posicionamento como uma ferramenta de apoio
ao composto de comunicagdo. Este conceito foi modificando-se com as contribui¢cdes de outros
autores como WIND (1982), KOTLER (1995), que o ampliaram, identificando-o como
Marketing Estratégico. DIMINGO (1988) propds uma estrutura mais clara para a compreensao
do processo de posicionamento estratégico, suprimindo sua divisdo em duas partes:
posicionamento de mercado e posicionamento psicologico. Para DIMINGO (1988), o
posicionamento estratégico de mercado fundamentava-se no empenho da empresa em oferecer
ao mercado um produto ou servigo, de forma mais eficiente e eficaz que a da concorréncia.
Vence o mais competitivo.

DIMINGO (1988) afirmou que “o verdadeiro posicionamento ¢ o processo de distinguir uma
empresa ou um produto de seus competidores com base em dimensoes reais -produtos ou
valores corporativos significativos para seus consumidores, para tornar a empresa ou ao
produto preferido pelo mercado”. Segundo esta optica, o posicionamento ndo parte somente da
concep¢do que os consumidores fazem do produto ou da empresa, mas deve ajuda-las a
distinguir as diferencas entre produtos concorrentes.

Para WIND (1982), “o termo posicionamento de um produto ou marca refere-se a posi¢dao que
um produto ocupa num mercado dado. Neste contexto, a palavra posicionamento abarca os
significados de posi¢do como lugar, um posto dentro de uma hierarquia e uma atitude mental
em relagdo a determinado produto”.

O processo de posicionamento € uma seqii€ncia natural do processo de segmentagdao de mercado.
Uma analise com enfoque de segmentacdo permite verificar como o mercado ¢ definido, e
direcionar os esforcos de marketing para uma ou mais oportunidades de mercado. O
posicionamento se dirige a um segmento de mercado-alvo e possibilita avaliar como competir
mais efetivamente naquele segmento.

O processo decisorio que ird definir o posicionamento supde o conhecimento de alguns
elementos. E preciso identificar, inicialmente, as dimensdes ou atributos utilizados pelos

consumidores na avaliagdo dos programas de marketing das empresas concorrentes no mercado.
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Toma-se por base esses atributos, identifica-se na avaliacdo dos consumidores o grau de
importincia, a posi¢do relativa da empresa frente a seus concorrentes e o processo decisorio de
compras.

E necessério destacar que se estd posicionando é o produto completo, ou seja, toda a oferta, e nio
somente a propaganda e sua avaliagdo psicoldgica, como sugeriram RIES e TROUT (1981), ou
somente as caracteristicas fisicas do produto. Deve-se estimular o interesse sobre o conjunto
completo de utilidades oferecidas: atributos fisicos, imagem, servigos, distribuicdo e prego do
produto. Antes que se formulem estratégias de posicionamento, tém que se entender como os
consumidores avaliam as ofertas, desde o ponto de vista da multiplicidade de seus atributos, até
como eles escolhem entre os produtos competitivos.

Do ponto de vista da evolucdo do pensamento estratégico em marketing, nota-se que o conceito
de posicionamento reflete claramente o estagio do que KOTLER (1995) chamou de marketing
direcionado (7argeting Marketing). A evolugdo do marketing competitivo leva a empresa a
descobrir que as estratégias de marketing de massa e de variedade de produtos sdo inadequadas
na atualidade. Os mercados de massa estdo em processo de fragmentacdo em centenas de mini-
mercados caracterizados por uma grande diversidade de perfis e de interesses em termos de
produtos e canais de distribuicdo. As empresas estdo sendo obrigadas a adotar o marketing
direcionado, como forma de identificar melhor as oportunidades de mercado e desenvolver os
compostos de marketing mais ajustados a cada segmento. Concentrando seus esforcos nos
compradores que elas estdo em melhores condi¢des de atender.

O marketing direcionado pressupde, segundo TOLEDO e HEMZO (1992), como etapa inicial, o
processo de segmentacao, (posicionamento de mercado, segundo DIMINGO apud os autores),
culminando com a estratégia de posicionamento e posicionamento psicologico. A ultima fase da
estratégia global do marketing direcionado €, portanto, o posicionamento psicologico. Na
primeira etapa, a empresa estabelece a posicdo desejavel, na segunda, define a forma de
comunicacdo dessa posi¢do no mercado. Contrariamente ao que se propde no marketing massivo
e o de variedades de produtos, o marketing direcionado contempla a sele¢cdo das bases de
segmentacdo, a identificacdo dos segmentos de mercado e a selecdo dos segmentos-alvo como
centro da acdo estratégica.

Um caso extremo do marketing direcionado ¢ o marketing individualizado, onde cada comprador
¢ visto como um mercado potencial refletindo os desejos e necessidades Unicas.

A etapa de posicionamento de mercado tem por pressuposto a determinagdo de critérios para o

éxito competitivo e o conhecimento do mercado. Parte de uma etapa zero em que a empresa
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empreende o estabelecimento de sua missdo, seus objetivos, suas metas e sua estratégia de
crescimento, conduzindo a um conjunto de oportunidades relevantes e atrativas do mercado.
Uma oportunidade do mercado pode ser identificada mediante uma série de indicadores:
potencial de vendas, taxa de crescimento, caracteristicas dos compradores e seu grau de
influéncia, localizacdo do mercado, habitos de compras, caracteristicas dos fornecedores e seu
grau de influéncia, custos de producdo, custos de vendas, pregcos, margem de lucro, intensidade
da concorréncia, dinamica do mercado e canais de distribui¢dao. Estes indicadores dao uma visao
da posicao competitiva da empresa e da concorréncia.
Vencida a etapa zero, o processo de posicionamento de mercado requer desenvolver trés etapas:

—Segmentagdo de mercado,

—Avaliagdo e selecdo dos segmentos de mercado;

— Estabelecimento de estratégias competitivas.
A defini¢do de uma oferta diferencada diz respeito ao estabelecimento de um pacote de
beneficios ou valores, expressos por produto, preco, distribui¢do e por todo o composto de
capacidades e servicos de suporte da empresa.
A diferenciagdo sempre ¢ possivel, estando limitada somente a capacidade da empresa em usar
suas competéncias como ferramentas para a solu¢ao dos problemas do consumidor.
Nao sendo possivel a diferenciagdo por meio de produtos novos e inovadores, existem muitas
outras possibilidades: resposta rdpida as davidas e problemas, politicas de entregas, politicas de
garantia e devolucdo, condi¢des de preco e pagamento, servigos de manutenc¢do, habilidades do
pessoal de vendas, tecnologia do processo e forte rede de distribuicao.
Uma vez definidas as vantagens competitivas, a empresa deve empreender uma agao concreta
para anuncia-las de forma persuasiva, tomando cuidado para evitar erros de posicionamento. O
desenvolvimento de uma estratégia de posicionamento deve considerar dois fatores: as
diferengas existentes entre os diversos segmentos de mercado e a interacdo entre linhas e itens do
composto de produtos da empresa.
No desenho de uma estratégia de posicionamento podem ser usadas diversas bases alternativas,
destacadas por WIND (1982):

— Posicionamento baseado em atributos especificos do produto;

— Posicionamento com base nos beneficios, nas necessidades e na solugdo aos

problemas dos clientes;
— Posicionamento com base em ocasioes especificas de uso,

— Posicionamento por categorias de usudrios;
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— Posicionamento contra outro produto,

— Posicionamento por dissociagdo tipo de produto.

O estabelecimento de um posicionamento psicologico adequado supde o conhecimento dos
processos cognitivos e preceptivos dos consumidores sobre o produto em questdo, como por
exemplo, os conceitos da teoria da Gestalt sobre percepcdo, organizagdo e armazenamento de
estimulos, que oferece indicagdes sobre 0 modo como a mensagem sera recebida e a imagem
desejada sera aceita.

LEVY (apud WIND, 1982) definiu imagem como ‘“uma interpretagdo, um conjunto de
inferéncias e reagoes, um simbolo do objeto ao que se refere e que complementa sua existéncia
fisica com significados: crengas, atitudes e opinioes”.

O conhecimento da teoria do comportamento do consumidor permite entender o processo de
assimilagdo da mensagem e oferecer alternativas para a comunicagao.

SCHRAMM (apud WIND, 1982) sugeriu algumas condi¢des para aumentar a eficiéncia da
comunicacao:

— A mensagem (posicionamento) deve ser desenvolvida e encaminhada de modo que se
possa ganhar a aten¢do do destinatario,

— A mensagem (posicionamento) deve empregar sinais que se refiram as experiéncias
comuns ao emissor e ao destinatario;

— A mensagem (posicionamento) deverd despertar no receptor necessidades
psicologicas e sugerir algumas formas para satisfaze-las;

— A mensagem (posicionamento) deve sugerir um modo de o receptor atender essas
necessidades de uma forma apropriada a situacdo em que ele se encontra no
momento.

Considera-se que, do ponto de vista estratégico, interessa definir o posicionamento em longo
prazo, pois ¢ importante o conhecimento do processo de aprendizagem e sua influéncia, nas
mudangas de selecdo de marcas e produtos.

O posicionamento de uma empresa, de uma linha de produtos e de uma marca, dentro do
contexto do Marketing Estratégico, deve ser desenvolvido a partir de uma avaliacdo das
caracteristicas e restri¢gdes da empresa e seu ambiente, culminando com uma comunica¢do com
credibilidade junto a seus consumidores.

O posicionamento de mercado identifica os atributos a serem comunicados pelo posicionamento
psicolégico, garantindo a efetividade do processo. Deve-se buscar sempre a compatibilidade

entre os desejos e necessidades do consumidor e as vantagens diferenciais que a empresa possui,
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buscando-se a oferta de um conjunto de produtos ou servigcos mais valorizados pelos
consumidores que a dos concorrentes.
O posicionamento psicoldgico consiste no desenvolvimento de uma identidade corporativa ou
identidade de produto distintas, baseadas fortemente nos fatores de posicionamento de mercado e
direcionadas para o uso dos instrumentos de comunicacao, buscando predispor favoravelmente
ao consumidor a decisdo de compras desejada pela empresa.
O papel do posicionamento psicologico ¢ modificar as atitudes e o comportamento do
consumidor, procurando criar o interesse suficiente para produzir a compra, a experimentacao do
produto e a comprovacao das vantagens anunciadas.
Por meio do posicionamento psicologico, procura-se traduzir os valores identificados no
mercado com o auxilio de uma linguagem clara e especifica, e transmiti-los mediante imagens
simbolicas, de modo a inserir o produto num nicho préprio na mente do consumidor. Cada
segmento requer da empresa o desenvolvimento de uma estratégia especifica de posicionamento
psicoldgico. Para KOTLER (1995), o posicionamento psicolégico desenvolve-se em trés etapas:

—Identificacdo de vantagens competitivas potenciais;

—Selegdo das mais apropriadas;

— Comunicag¢do ao mercado.
Como expressaram SAUNDERS e HOOLEY (1996), a esséncia do desenvolvimento de uma
estratégia de marketing para uma empresa é assegurar que suas capacidades sejam compativeis
com o ambiente competitivo, no mercado em que opera, ndo apenas hoje como também no

futuro previsivel”.

Desta forma, o estabelecimento de uma estratégia de marketing efetiva comega com uma
avaliacdo detalhada das capacidades da empresa em relagdo a concorréncia, assim como as
oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente, identificadas no mercado de referéncia,
identificando a vantagem diferencial ou vantagem competitiva da empresa, as metas com

respeito a concorréncia e as bases do posicionamento competitivo da organizacao.

Desta forma, o marketing estratégico, como observa TOLEDO (1997), “(...) esta focado
principalmente no desenvolvimento de uma resposta efetiva, ndo da drea funcional de marketing
e sim da empresa como um todo, uma vez determinadas as oportunidades ambientais e de
mercado, em uma situa¢do em que a empresa possua uma vantagem competitiva em relagdo a
concorréncia”. Acrescenta, ainda, TOLEDO (1997), que “o marketing estratégico é o conjunto

de decisoes que combinam harmoniosamente as dimensoes funcionais administrativas e
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filosdficas do marketing. Trata-se de uma postura de agdo gerencial e de um processo que, a
partir da missdo e do campo de agdo da empresa, busca identificar os publicos que serdo o foco
central do esforco de marketing, desenvolver um composto de marketing que garanta a
adequacdo da oferta aos beneficios buscados por esse publico, de modo a promover a
rentabilidade do negocio a longo prazo e explorar as oportunidades de mercado pelo
aproveitamento das vantagens competitivas”.

O marketing estratégico €, essencialmente, um processo de analise sistematica e permanente das
necessidades do mercado, direcionada ao desenvolvimento de conceitos de produtos e servigos
rentaveis, destinados a grupos de compradores especificos, que representem qualidades
distintivas que os diferengam dos competidores imediatos, assegurando, assim, ao produtor uma
vantagem competitiva defenséavel.

O marketing estratégico se apdia, inicialmente, na analise das necessidades dos individuos e das
organizagdes. Do ponto de vista do marketing, o que o comprador busca ¢ a solucdo de um
problema, a satisfacdo de uma necessidade ou desejo, que o produto ou servigo € susceptivel de
oferecer-lhe; esse servigo pode ser obtido por diferentes tecnologias, as quais estdo, por sua vez,
em continua mudanga. A fun¢do do marketing estratégico ¢ seguir a evolu¢do do mercado de
referéncia e identificar os diferentes produtos-mercados e segmentos atuais e potenciais, tendo
por base a diversidade das necessidades a satisfazer.

Os produtos-mercados identificados reapresentam uma oportunidade econdmica cuja
atratividade ¢ preciso avaliar. A atratividade dos produtos-mercados se mede, em termos
quantitativos, pela no¢ao de mercado potencial e, em termos dindmicos, pela dura¢do de sua vida
econdmica, reapresentada por seu ciclo de vida. Para uma empresa determinada, a atratividade
de seus produtos-mercados depende de sua competitividade, ou seja, de sua capacidade para
atrair, melhor que seus competidores, a demanda dos compradores. Essa competitividade existira
na medida em que a empresa detenha uma vantagem competitiva, seja pela presenca de
qualidades distintivas que a diferenciem dos rivais, seja por uma produtividade superior, que lhe
dé uma vantagem de custo.

A fun¢do do marketing estratégico ¢ orientar a empresa em busca de oportunidades econdmicas
atrativas para ela, ou seja, completamente adaptadas a seus recursos e a seu “saber fazer”, e que
oferece um potencial de crescimento e rentabilidade. A gestdo do marketing estratégico se situa
no médio-longo prazo, sua fungdo ¢ precisar a missdo da empresa, definir seus objetivos e
oferecer a informacgao inicial necessaria para a elaboragdo de sua estratégia de desenvolvimento.

A consolida¢do do marketing estratégico na empresa permite:
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1. fundamentar sua atividade em opg¢des estratégicas solidas e claramente definidas

2. desenvolver sistemas de vigilancia do ambiente e de analise da concorréncia

3. reforgar a capacidade de adaptagdo as mudangas do ambiente

4. prever regularmente a renovacao do portfolio de produtos-mercados.

A gestao de marketing estratégico deve permitir a empresa criar um produto ou servico que

represente, para o comprador, um valor superior ao da ofertas da concorréncia. Como mostram

NARVER e SLASTER (1990), realizar uma gestdo cujo resultado seja superior a média do

mercado implica a existéncia de uma vantagem competitiva defensavel que resulte da criacao de

um valor superior para o comprador. Os fatores chaves que caracterizam uma orientagdo para o

mercado sdo: sua orientacao para o cliente, para a concorréncia, a coordenacao interfuncional e o

monitoramento dos ambientes tecnologico, social, politico, para detectar rapidamente as ameagas

e oportunidades para a mesma.

A funcdo do marketing na empresa implica a adogao das prioridades seguintes:

e Reestruturagdo do portfolio de atividades. As empresas devem reorientar-se para atividades de
maior valor agregado para seus clientes, baseada tanto nos avangos tecnoldgicos como no
know how organizacional.

e Elabora¢do de uma estratégia de marketing ajustada ou adaptada. Os consumidores buscam
solucdes adaptadas a seus problemas especificos e ndo solugdes padronizadas. Corresponde a
empresa encontrar estas expectativas por um esquema de segmentag¢do ajustado e por uma
comunicacao interativa.

e Orientagdo para a concorréncia. Esta capacidade implica a existéncia de um sistema de analise
e seguimento da concorréncia, que permita a antecipagdo de suas agdes.

e Desenvolvimento de sistemas de previsao. Em um ambiente turbulento, os métodos cléssicos
de previsao se convertem em inoperantes. A empresa deve estar “disposta a tudo” e, para eles,
deve reforgar sua capacidade de adaptacdo e de desenvolver cendrios alternativos.

e Incorporagdo de uma otica de marketing global. Com a globalizag¢do, aparecem segmentos
supranacionais, que constituem oportunidades importantes para a empresa.

e Adogdo do marketing responsavel. Surgem novas necessidades na sociedade, que deseja
proteger seu ambiente, € que espera que as empresas se preocupem com o bem-estar dos
individuos e da sociedade, e ndo somente com o curto prazo, ¢ de forma sustentavel.

Metodologicamente, para aplicar estas prioridades, a empresa deve identificar o mercado no qual

deseja competir e definir uma estratégia de presencga. Esta escolha do mercado de referéncia

implica a parti¢do do mercado total em subconjuntos homogéneos em termos de necessidades e
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de motivacdes de compra, suscetiveis de constituir mercados potenciais distintos. Uma empresa
pode escolher entre dirigir-se a totalidade de seu mercado, ou concentrar-se em um ou varios
segmentos que formam parte do mercado de referéncia. Esta parti¢do se realiza normalmente em
duas etapas distintas: uma etapa de macrosegmentagdo que identifica os produtos-mercados; uma
etapa de microsegmentacao que leva a identificar os segmentos no interior de cada um dos
produtos-mercados selecionados. Se se tomar por base a partigdo do mercado total, a empresa
podera, de imediato, avaliar a atratividade dos produtos-mercados e segmentos selecionados,
medir sua propria competitividade e definir uma estratégia de cobertura do mercado de
referéncia.

Para desenvolver esta estratégia de segmentaciio'® do mercado de referéncia, a empresa deve
dirigir seu enfoque para o consumidor. Em sua busca pelo bem-estar, o consumidor se comporta
como um individuo confrontado com um problema de decisdo que intervém ativamente para
resolvé-lo. A teoria econdmica do comportamento do consumidor, devida principalmente a
ABBOTT (1955), BECKER (1965) e LANCASTER (1966), constitui o marco conceitual sobre
o qual se apdia o marketing estratégico. Esta teoria descreve o consumo como uma atividade em
que os bens selecionados pelo individuo, sdo utilizados, sozinhos ou em combinagdo, com a
finalidade de “produzir” servigos a partir dos quais deriva a utilidade. A partir dessa perspectiva,
os bens sio considerados como conjuntos de atributos'', e o consumidor como um produtor de
satisfacdo final. Esta nocdo de produto, considerado como um conjunto de atributos, ¢
completamente basica no delineamento do marketing estratégico.

As estratégias de segmentacido funcional - benefit segmentation (HALEY, 1968)- consistem
entdo em buscar sistematicamente conjuntos de novos produtos, para os quais nao existe oferta
competitiva no mercado, mas que satisfazem as expectativas de um grupo especifico de

compradores, suficientemente importantes para justificar o lancamento de um produto ou marca

""E necessario ndo confundir as nocdes de segmentacao e de diferenciagdo. A diferenciagdo ¢ um conceito alicercado na
diversidade da oferta em dois niveis: entre competidores, para um mesmo tipo de produto, e entre os produtos de uma
empresa, propostos para diferentes segmentos. A diferenciacdo se dirige a diversidade dos produtos, a segmentagdo se
orienta para a diversidade dos compradores potenciais que constituem o mercado (SMITH, 1965).

"' Por nocao de atributo, segundo LAMBIN (1996), se entende a vantagem procurada pelo comprador. E o atributo que
“gera” o servico, a satisfagdo e que, como tal, ¢ utilizado como um critério de escolha. Denominam-se atributos
determinantes os que permitem discriminar entre as marcas. Fala-se, entdo, do nivel de um atributo, e cada marca constitui
um conjunto especifico de atributos, cuja especificidade se baseia no fato de que os atributos estdo presentes em niveis
determinados. A importancia de um atributo para um individuo reflete os valores ou as prioridades que ele reserva a cada
uma das vantagens trazidas pela marca, considerando que ele se procura necessariamente fazer avaliagdes comparativas
entre as vantagens procuradas. As medidas de importancia dos atributos permitem as empresas praticar estratégias de
segmentacao, cujo objetivo ¢ refletir o melhor possivel a diversidade de necessidades dos compradores. Um atributo pode
ser considerado como muito importante por um comprador, mas ndo ser percebido como muito bem reapresentado em
uma marca determinada. As medidas de importancia devem ser completadas por medidas do grau de presenca percebida
dos atributos.
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adaptado a suas necessidades. Uma estratégia de segmentacdo se apodia, inicialmente, na

identificacdo das vantagens buscadas pelos diferentes grupos de compradores, continuando,

apods, com a elaboracdo e o desenvolvimento de conceitos de produtos destinados a solucionar as

expectativas especificas do grupo de compradores eleito como objetivo. O objetivo ¢ definir o

mercado de referéncia do ponto de vista do comprador, e nao em termos de produto.

Para alcangar este objetivo, trés dimensdes sdo consideradas na divisdo do mercado de referéncia

em macrosegmentos:

1. as necessidades, fun¢des ou combinacdes de fungdes a satisfazer

2. os diferentes grupos de compradores potencialmente interessados no produto

3. as tecnologias existentes suscetiveis de produzir estas funcdes

O mercado de referéncia pode ser, entdo, definido segundo trés enfoques:

e Como produtos-mercados, definidos como a intersec¢do grupos de compradores e de uma
mescla de fungdes baseadas em uma tecnologia concreta. Este conceito ¢ o mais adequado ao
enfoque de marketing estratégico. Ao definir o mercado de referéncia em relagdo a funcao
realizada para um grupo determinado de compradores, a empresa se ajusta a realidade da
demanda e das necessidades. Esta definicdo permite determinar automaticamente quatro
elementos chaves da estratégia da empresa: Os compradores a satisfazer, o conjunto de
vantagens procuradas pelos compradores, os competidores a serem superados e as
capacidades a serem adquiridas.

e Como mercado, que cobre o conjunto das tecnologias para uma fun¢do e um grupo de
compradores. A no¢do de mercado estd muito proxima do conceito de necessidade genérica,
pelos compradores a serem atendidos e no carater substituivel das diferentes tecnologias para
uma mesma funcao.

e Como industria, que ¢ definida por uma tecnologia, quaisquer que sejam as fungdes e os
grupos de compradores afetados. A no¢do de industria ¢ a mais cléssica, seu enfoque em
dire¢do as caracteristicas da oferta ndo favorece uma orientagcdo de mercado da empresa.

A escolha de uma estratégia de cobertura do mercado de referéncia se baseara na analise de

atratividade e competitividade, levada a cabo em cada segmento. Segundo ABELL, (1980)

diferentes estratégias de cobertura podem ser consideradas pela empresa:

o Estratégia de concentracio, pela qual a empresa define seu campo de atividade de maneira
restritiva em um produto-mercado, uma fun¢do e um grupo de compradores. Procura uma

participagdo de mercado elevada, em um nicho bem diferengado.
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Estratégia de especialista em produto. A empresa prefere especializar-se em uma funcgao,
mas cobrindo todos os grupos de compradores afetados por esta fungao.

Estratégia de especialista em cliente. A empresa se especializa em uma categoria de
clientes.

Estratégia de especializacio seletiva. Esta estratégia consiste em introduzir varios produtos
sem vinculo entre eles.

Estratégia de cobertura completa. Consiste em propor uma linha completa para satisfazer as

necessidades de todos os grupos de compradores.

A microsegmentacdo consiste em analisar a diversidade de necessidades e dividir o produto-

mercado em subconjuntos de compradores que buscam no produto o mesmo conjunto de

atributos. O processo de microsegmentacgdo se realiza em quatro etapas:

l.

Analise de segmentacao. Dividir o produto-mercado em segmentos homogéneos do ponto de
vista das vantagens procuradas e diferentes dos outros segmentos;
Escolha dos segmentos objetivos. Selecionar um ou varios segmentos-alvo, tendo em conta

os objetivos da empresa e suas qualidades distintivas;

. Escolha do posicionamento. Em cada um dos segmentos considerados, posicionar-se sobre

as bases das expectativas dos compradores, tendo em conta as posi¢des mantidas pela
concorréncia;
Programa de marketing objetivado. Desenvolvimento de um programa de marketing

adaptado as caracteristicas dos segmentos-alvo.

A divis@o do bindmio produto-mercado em segmentos homogéneos pode fazer-se de vérias

maneiras:

o Pelas caracteristicas sociodemograficas dos consumidores (segmentacdo sociodemografica

ou descritiva). Sua hipdtese ¢ que as diferencas nos perfis sociodemograficos sdo as que estdo
na origem das diferengas nas vantagens procuradas e nas preferéncias. As variaveis mais
utilizadas sdo a localizagdo, o sexo, a idade, a renda e as classes profissionais.

Pelas vantagens procuradas no produto, pelos consumidores potenciais (segmentagao por
vantagens). Na segmentagdo por vantagens procuradas, a €nfase ¢ colocada, ndao tanto nas
diferencas sociodemograficas dos compradores, mas nas diferencas nos sistemas de valores.
Pelas caracteristicas do comportamento de compra (segmentacdo comportamental). Os
diferentes critérios utilizados sdo: status do usuario, a taxa de uso do produto, status de

fidelidade, a sensibilidade a um fator de marketing.
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o Pelos estilos de vida, descritos em termos de atividades, interesses e opinides (segmentagao
sociocultural). Parte da idéia de que individuos muito diferentes, em termos socioecondmicos,
podem ter comportamentos muito diferentes: o objetivo consiste em desenhar um retrato mais
humano dos compradores, que ndo se limite apenas ao perfil sociodemografico, mas que
compreenda igualmente informagdes sobre valores, atividades, interesses e opinides'>. A
segmentacdo por estilo de vida, ou segmentagdo psicografica, vai mais além e aborda o
dominio das motivacdes e da pessoalidade em relagao ao consumo.

Para ser eficaz, uma segmentacdo deve reunir trés grupos de condicdes: respostas diferencadas,

tamanho suficiente, mensurabilidade e acessibilidade.

Estratégias de posicionamento devem ser adotadas para cada um dos segmentos escolhidos. O

posicionamento " define a maneira como a marca ou a empresa deseja ser percebida pelos

compradores - alvo. O posicionamento consiste na aplicacdo de uma estratégia de diferenciagao.

Segundo WIND (1982), podem ser identificados seis tipos possiveis de posicionamento de uma

marca:

e Posicionamento baseado na qualidade distintiva do produto

¢ Posicionamento baseado nas vantagens ou na solucdo proposta

e Posicionamento baseado em uma oportunidade de utilizagao especifica

e Posicionamento baseado em uma categoria de usuarios

e Posicionamento com relacdo a uma marca competidora

e Posicionamento de ruptura com relagdo a categoria de produto

Para proceder validamente a escolha de um posicionamento devem ser reunidas as condigdes

prévias seguintes:

e Ter um bom conhecimento do posicionamento atualmente ocupado pela marca na mente dos
compradores

e Conhecer o posicionamento conseguido pelas marcas competidoras prioritarias

e Escolher o posicionamento e selecionar o argumento mais adequado e confiavel para justificar

o posicionamento adotado

"2 Como assinala VALETTE-FLORENCE (1988), o conceito de estilo de vida se articula em trés niveis de anélise, de
distinta proximidade com o ato de compra. No nivel mais estdvel e mais definido se encontram os valores individuais,
quais sejam, as crengas firmes e duradouras, em que prevalece um modo especifico de comportamento, ou em que um
objetivo ¢ melhor do que outro. No nivel intermediario se encontra o conjunto de atividades, interesses e opinides proprias
de um individuo, reveladoras de seu sistema de valores. Sdo menos estaveis do que os valores individuais e estdo mais
proximas do ato de compra. No nivel periférico se situa o conjunto de produtos comprados e consumidos, que sao reflexos
efémeros dos niveis precedentes. O estilo de vida ¢ o resultado global do sistema de valores de um individuo, de suas
atitudes e atividades, e de seu modo de consumo.

B RIES e TROUT (1981) definem posicionamento como “a concepgdo de um produto e de sua imagem, com o objetivo de
imprimir, na mente do comprador, um lugar preferencial e diferente do que ocupa a concorréncia”.
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e Avaliar a rentabilidade do posicionamento selecionado
e Verificar se a marca possui a pessoalidade requerida para conseguir manter o posicionamento
procurado
e Medir a vulnerabilidade do posicionamento adotado
e Assegurar que existe coeréncia entre o posicionamento escolhido e as outras varidveis de
marketing: preco, comunicagao e distribuicao.
Uma analise de atratividade tem por objetivo a medida do nivel de demanda e de prever o ciclo
de vida' de cada segmento identificado. A evoluc¢io da demanda pode ser provocada por dois
grupos de fatores explicativos: Os fatores fora de controle da empresa e os fatores sob controle
da empresa. Os fatores sob controle da empresa sdo essencialmente os instrumentos de
marketing operacional que a empresa pode manipular para atuar sobre a demanda'’. Entre os
fatores fora de controle esta o conjunto de restrigdes e circunstancias as quais a empresa deve
fazer frente em um mercado, e que ndo sdo controlados por ela. Entre os fatores incontrolaveis
mais importantes encontra-se a evolu¢do da tecnologia, que favorece o desenvolvimento de
novos produtos mais rentaveis; os produtos existentes e a evolugdo dos habitos de consumo, que
tornam alguns produtos inadequados ao mercado, demandando outros.
Apo6s avaliar a atratividade propria dos bindmios produto-mercado e segmentos que formam
parte do mercado de referéncia, a etapa seguinte da gestdo do marketing estratégico tem por
objetivo analisar o clima ou situagdo competitiva de cada um dos bindmios, ¢ avaliar, em
seguida, a natureza e a for¢a da vantagem competitiva que os competidores existentes ostentam
em cada um deles. Um bindmio produto-mercado pode ser mu atrativo em si mesmo, nao o
sendo, entretanto, para uma empresa determinada, dadas suas forcas e fraquezas, comparadas
com as dos competidores prioritarios. Uma andlise da competitividade tem por objetivo
identificar o tipo de vantagem competitiva que uma empresa ou uma marca pode manter, ¢
avaliar em que medida esta vantagem ¢ defensavel, tendo em conta a situacdo competitiva, as
relacdes das forcas existentes e as posi¢cdes ocupadas pelos competidores.
Por vantagem competitiva entendem-se as caracteristicas ou atributos que um produto ou uma
marca possui, que lhe confere uma certa superioridade sobre seus competidores imediatos. Esta
superioridade ¢ uma superioridade relativa, estabelecida em referéncia ao competidor melhor

situado no mercado ou segmento. Uma vantagem competitiva se denomina externa, quando se

' O mercado potencial mede a importincia da oportunidade econdmica que reapresenta um produto- mercado. Essa
primeira dimensdo da atratividade, essencialmente quantitativa, deve completar-se com uma avaliacdo dindmica,
descrevendo seu ciclo de vida, isto €, a evolugdo da demanda potencial no tempo.

"% Segundo expressio de MCCARTHY (1960), trata-se dos quatro P’s: produto, praga (distribuigdo), prego, promogio, que
sdo as variaveis taticas do marketing operacional, e que sdo os instrumentos determinantes da demanda da empresa.
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ap6ia em qualidades distintivas do produto, as quais constituem um valor superior para o
comprador, seja diminuindo seus custos de uso, seja aumentando seu rendimento de uso. Uma
vantagem competitiva se denomina interna, quando se apdia em uma superioridade da empresa
na area dos custos de fabricagdo, de administragdo ou de gestdo do produto, que confere um
valor ao produtor, dando-lhe um custo unitario inferior ao do competidor prioritario.

A nocdo de rivalidade ampliada, devida a PORTER (1982), se apo6ia na idéia de que a
capacidade de uma empresa para explorar uma vantagem competitiva em seu mercado de
referéncia depende ndo somente da concorréncia direta que ali ela encontre, mas também do
papel exercido pelas forgas rivais, como os competidores potenciais, os produtos substitutos, os
clientes e os fornecedores. As duas primeiras for¢as constituem uma ameaga direta; as outras
duas, uma ameaca indireta, devido a seu poder de negociagdo. O jogo combinado destas cinco
forcas competitivas ¢ o que determina, em ultima instancia, o beneficio potencial de um bindmio
produto-mercado. A situacdo competitiva descreve o grau de interdependéncia entre os
competidores.

Com esses elementos, a empresa classifica os diferentes bindmios produto-mercado cobertos por
ela, em fun¢ao da atratividade do mercado de referéncia (analise de atratividade) e em funcao das
posi¢des mantidas em cada segmento (anédlise de competitividade). As analises do portfolio'® de
negdcios ou produtos permitem caracterizar a posicao estratégica de cada um, com base em duas
dimensdes independentes: a atratividade intrinseca dos segmentos mercado de referéncia, onde
se exercem as atividades, e a forca competitiva da empresa em cada célula produto-mercado
considerada.

4. Estratégias corporativas de crescimento empresarial.

Para estabelecer a estratégia basica de desenvolvimento, ¢ necessario conhecer a natureza da
vantagem competitiva a ser defendida.

A vantagem competitiva pode definir-se segundo duas dimensdes: uma dimensao produtividade,
em termos de pregos de custo e uma dimensao poder de mercado, em termos de preco de venda

maximo aceitavel, conforme mostra a figura:

'® Os principais modelos possiveis de utilizar na anélise de portfolio sdo:

e a matriz BCG (crescimento-participagdo de mercado relativa), construida em torno de dois critérios: a taxa de
crescimento do mercado de referéncia, que serve de indicador de atratividade, e a participacdo de mercado,
relativamente ao competidor mais importante, a qual ¢ utilizada como indicador da competitividade dos produtos ou
negodcios da empresa.

e a matriz multiatributos, que considera que a atratividade de mercado ¢ a competitividade de um produto-mercado
podem depender de muitos fatores, como sua acessibilidade, seu tamanho, a existéncia de uma rede de distribuigao
organizada, a auséncia de competidores poderosos, uma legislacdo favoravel etc.; de igual modo, a vantagem
competitiva pode derivar de uma imagem de marca, de uma boa estrutura comercial, de um avango tecnoldgico etc..
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Produtividade

Custo Unitario
(em% de CMP)
Zona de Desastre
Poder de Mercado
Zona Ideal Prego de Venda
Maiaximo Aceitavel

PORTER (1980) considera que existem trés estratégias basicas de desenvolvimento frente a
concorréncia: estratégia de lideranca em custos, estratégia de diferenciacdo e estratégia do
especialista.

A estratégia basica de lideranca em custos se apdia na dimensdao produtividade, e esta

geralmente ligada a existéncia de um efeito experiéncia.

A estratégia basica de diferenciacdo tem por objetivo conferir ao produto qualidades

distintivas importantes. A empresa tende a criar uma situa¢do de concorréncia monopolista, por

deter um poder de mercado decorrente do elemento distintivo (CHAMBERLIN, 1950).

A estratégia basica do especialista se concentra nas necessidades de um segmento ou de um

grupo particular de compradores, sem pretender dirigir-se ao mercado todo.

Estratégias de crescimento.

Definida a estratégia basica de desenvolvimento, em funcao da atratividade de mercado e da

natureza da vantagem competitiva detida, a empresa estd em condi¢cdes de escolher uma

estratégia de crescimento que pode ser selecionada segundo trés niveis diferentes:

1. um objetivo de crescimento, no ambito do mercado de referéncia em que opera, ou
crescimento intensivo, o qual pode ocorrer por penetra¢ao de mercado -desenvolver a
demanda primaria, aumentar a participagdo de mercado, aquisi¢do de mercados por meio de
fusdes e/ou aquisi¢des de empresas, defesa de uma posi¢do de mercado, refor¢cando o
marketing operacional-; pelo desenvolvimento de mercados, introduzindo os produtos da
empresa em novos segmentos de usuarios, ou novos critérios de distribuicao, ou por expansao
geografica, etc.; por desenvolvimento de produtos, adicionando caracteristicas novas aos
produtos existentes, ampliando a gama de produtos, rejuvenescendo a linha de produtos,

adquirindo uma gama de produtos para completar ou ampliar a gama de produtos existentes
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etc.).

2. um objetivo de crescimento integrado, ou crescimento no setor, por meio de uma extensao
vertical ou horizontal. Uma estratégia de integracido vertical para cima, ou em direcdo a
origem, tem por objetivo estabilizar ou proteger uma fonte fornecedora de importancia
estratégica para a empresa, integrando a fornecedores chaves. Uma estratégia de integracao
vertical para baixo tem por objetivo assegurar o controle da distribui¢do por sistemas de
franquia, de contratos de exclusividade, ou o desenvolvimento de um sistema de distribui¢ao
proprio. Uma estratégia de crescimento por integracio horizontal tem por objetivo reforgar a
posicdo competitiva, absorvendo ou controlando alguns competidores, para neutraliza-los,
alcancar o ponto critico para obter efeitos de escala, beneficiar-se da complementaridade da
gama de produtos, ter acesso a redes de distribuicdo ou a segmentos de compradores etc..

3. um objetivo de crescimento por diversificacdo, que se apoia nas oportunidades da empresa
situadas fora de seu campo habitual. Uma estratégia de diversificagdo implica a entrada em
produtos-mercados novos para a empresa. Em uma estratégia de diversificacdo concéntrica,
a empresa sai de seu setor e busca acrescentar novos negdcios, complementares aos existentes
sob o aspecto tecnoldgico e/ou comercial, para beneficiar-se dos efeitos de sinergia devidos a

complementaridade das atividades, e ampliar o mercado potencial da empresa.

5. Estratégias competitivas.

A consideracdo explicita da posicdo e do comportamento dos competidores ¢ um dado
importante de uma estratégia de desenvolvimento. As analises de competitividade permitem
avaliar a importancia da vantagem competitiva conquistada em relacdo aos competidores mais
perigosos e identificar seus comportamentos competitivos. O desenvolvimento de uma estratégia
competitiva se baseia nas avaliagdes realistas da relacdo de forgas existentes e na definicdo dos
meios para alcangar o objetivo fixado. KOTLER (1991) estabelece uma distingdo entre quatro
estratégias competitivas, baseada na importancia da participacao de mercado: estratégia de lider
(por desenvolvimento da demanda primdria, por uma estratégia defensiva, ou por uma estratégia
ofensiva), de retalhador (por ataque frontal o por ataques laterais), de seguidor (por
comportamento adaptativo, pautando suas decisdes na decisdes adotadas pela concorréncia) e de

especialista (de especializagdo em um nicho).

6. Estratégias de internacionalizacao
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A globalizagdo ¢ uma das tendéncias mais significativas observadas nos ultimos anos. A
fronteira entre os ambitos nacional e internacional se torna cada vez mais difusa, e algumas
formas de concorréncia internacional se tornaram obsoletas. A maior afinidade entre paises,
produzida pelo desaparecimento de barreiras alfandegarias, o desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizacdo dos mercados tem significado modificagdes importantes na area internacional, uma
vez que tém suscitado um crescente interesse pelos negocios fora do proprio pais. Estes e outros
acontecimentos da vida econdmica supdem ndo s6 uma mudan¢a na economia internacional,
com esta na raiz de um fenémeno de largo alcance, que se manifesta com uma intensidade maior
do que nunca: trata-se da globalizagdo dos mercados que, simultaneamente, ¢ causa e
conseqiiéncia do fenomeno universal da internacionalizacdo das empresas. Fato caracteristico
desta época ¢é, precisamente, a rapidez e intensidade com que estes fendmenos estdo se
estendendo. A internacionalizagdo da empresa e os problemas derivados da gestdo do processo
de internacionalizagdo requerem cada dia maior atengdo por parte dos dirigentes das empresas,
homens de governo, académicos e meios de informagao.

A globalizagdo da vida econOmica internacional afeta as empresas de maneira direta. A
globalizacdo dos mercados abre, em primeiro lugar, novas oportunidades de expansdo no
exterior. As possibilidades de diversificagdo em outros mercados geograficos nunca haviam sido
tdo altas como na atualidade, em um mundo com barreiras comerciais decrescentes, com umas
facilidades de comunica¢do extraordinarias e com custos de transportes inferiores. A
globalizacdo implica certos desafios para as empresas. O primeiro € a crescente presenca de
empresas estrangeiras nos mercados locais, tanto por via da exportagdo, como pela do
investimento direto; isso significa uma rivalidade maior, mais concorréncia de precos € pressao
adicional para melhorar constantemente a qualidade dos produtos. Precisamente, a globalizagao
tem provocado nos ultimos anos uma crescente e intensa rivalidade internacional em muitos
setores da economia.

Os objetivos perseguidos em uma estratégia de desenvolvimento internacional sao
fundamentalmente os seguintes:

e ampliar a demanda potencial

e diversificar o risco comercial

e ampliar o ciclo de vida

e proteger-se da concorréncia

e reduzir custos de armazenamento e de produgdo
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As modalidades de desenvolvimento internacional sdao caracterizadas, segundo LEROY,
RICHARD e SALLENAVE (1978), em seis etapas:

Etapa de Exportacdo. Como a necessidade de saida a um excedente de produtos.

Etapa de estado contratual. A empresa busca acordos a prazo mais longo, com objetivo de
estabilizar sus saidas, particularmente quando sua capacidade de producao foi calibrada em
funcao do potencial de exportagao.

Estado participativo. Por razdes de controle sobre o parceiro estrangeiro, ou para financiar sua
expansdo, a empresa pode ser induzida a comprometer-se diretamente com seu capital, mediante
a feitura de sociedades comerciais ou em co-propriedade.

Etapa de investimento indireta. Quando o compromisso pode ser total, possuindo a empresa
cem% do capital da filial estrangeira.

Etapa de filial autonoma. A filial estrangeira busca desenvolver-se de forma autdénoma,
utilizando financiamento local, uma atividade de P&D propria, distinta da matriz.

Etapa de empresa global. Administra o mercado global como se se tratasse de um mercado
unico e igual. Este tipo de empresa se apdia na interdependéncia entre os mercados, os quais ja
ndo sdo administrados de forma auténoma. Essa evolucdo implica mudangas importantes no
pensamento estratégico e coloca o dilema padronizacdo-adaptacdo como enfoque.

A estas diferentes etapas de desenvolvimento internacional correspondem a modalidades
especificas de organizacdo, reveladoras de concepc¢des distintas de marketing internacional.
KEEGAN (1989) estabelece uma distin¢do entre quatro orientagdes diferentes:

Organizacdo doméstica. A empresa estd centrada em seu mercado interior, ¢ a exportacao ¢
uma atividade esporadica, como resposta a oportunidades sem que se tenha uma visao de longo
prazo. Este tipo de filosofia de gestdo se encontra amitde nas empresas que estdo no estado de
marketing passivo.

Organizaciao Internacional. A internacionalizagdo se faz de forma mais ativa, mas sempre
centrada no mercado interno, que segue sendo a preocupagao principal. A empresa apresenta
uma orientacdo etnocéntrica e, consciente ou inconscientemente, considera que os métodos, os
valores, as visdes e as pessoas do pais de origem sdo transferidos a outros paises. Acentuam-se
as semelhangas com os paises de origem, e a estratégia basica ¢ a estratégia de expansao; os
produtos pensados para os paises de origem sdo exportados, sem qualquer modificacdo, para os
outros paises.

Organizacio multidoméstica. Apds um certo nimero de anos de pratica nos mercados

externos, a empresa se torna consciente da importancia das diferencas entre os mercados, e se

-90 -



esforca para adaptar sua estratégia de marketing as particularidades locais. A empresa se
converte em multinacional (em oposicdo a uma orientagdo doméstica) e a orientacdo ¢
policéntrica. Esta orientacdo considera que os mercado sdo diferentes e unicos, € que, para ter
sucesso, ¢ necessario adaptar-se o melhor possivel as particularidades nacionais. Cada pais tem
sua organizacao propria e € dirigido como uma identidade independente.

Organizacido global ou transnacional. Um mercado global ¢ um mercado em que as
necessidades podem aparecer por um produto bésico e sustentado pelos mesmos argumentos de
venda e de comunicacdo. A empresa tem uma visdo geocéntrica, que se apdia na hipdtese de que
os mercados pelo mundo s3o tanto similares como diferentes, e que € possivel desenvolver uma
estratégia global que se apdie nas similitudes, que transcendem as particularidades nacionais,
adaptando-se as diferencas locais, onde for necessario. Fala-se, entdo de organizacdo
transnacional, mais que global. E a fase que atualmente esta se impondo na economia mundial.
Razées para o investimento estrangeiro no exterior

As razdes do investimento estrangeiro podem classificar-se, em geral, em dois grandes grupos. O
primeiro inclui investimentos que buscam uma expansdo ou diversificagdo de mercado. O
segundo corresponde a investimentos que perseguem vantagens do ponto de vista do custo do
levantamento de recursos.

Sao varios os fatores que influem na tomada de decisdo em dire¢do a internacionalizacdo da
empresa. Na globalizagdo das atividades econdmicas, uma empresa deve analisar sua posicao
competitiva e decidir se a mesma se vé refor¢ada ante um processo de internacionalizagdo, ou ao
contrario, a dimensdo internacional introduz uma ameaga adicional, sem que, simultaneamente,
proporcione fontes adicionais de vantagens competitivas. O custo do transporte ¢ uma das
primeiras razdes para o investimento direto orientado para o mercado. Nos modelos classicos do
comercio internacional ndo levavam em consideragdo o custo do transporte, do lugar de
produgdo, até o de consumo. Sem embargo, com a internacionaliza¢do dos mercados ha
numerosos produtos de baixo custo, cujo alto custo de transporte faz com que seja impossivel
sua exporta¢do direta, pelo que as empresas que decidam abastecer o mercado estrangeiro
deverdo instalar-se ns respectivos paises. Um segundo tipo de investimentos motivados pelo
mercado sdo as pautas de consumo do pais de destino das exportagcdes. Em um pais pode haver
uma forte propensdao a consumir somente produtos nacionais, por razdes puramente
nacionalistas, por imagem do produto ou pela seguranga de estar adquirindo um produto
realmente valioso. Tal é o caso dos investimentos dos paises do Sudeste asidtico e Japdo nos

Estados Unidos e Europa.
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Outro motivo de investimento estrangeiro tem que a ver com a existéncia de taxas alfandegarias
altas, ou de outras barreiras protecionistas que desestimulam os intercimbios comerciais.

Uma razao adicional relacionada com o mercado sdo os investimentos motivados pela estratégia
de seguir os clientes e competidores. Este tipo de decisdo ¢ muito importante em empresas
fornecedoras de outras multinacionais e as de turismo.

A busca de fatores produtivos abundantes e baratos tem sido outro fator importante no
investimento estrangeiro direto. As empresas que fabricam produtos com numerosos
componentes distribuem sua fabricagdo de modo que cada um deles ¢ produzido em diferentes
paises com o fim de aproveitar ao maximo as vantagens que, do ponto de vista da abundancia de
recursos, cada um oferece. Em certas ocasides trata-se de aproveitar o baixo custo da forca de
trabalho, mas também tirar partido das oportunidades de certas matérias-primas.

A integragdo vertical ¢ outro motivo do investimento estrangeiro que visa a oferta de recursos
produtivos. A integracdo vertical supde incrementar o controle das diferentes etapas da cadeia de
valor da empresa, desde o levantamento de fatores até os servigos pos-vendas.

Para Ansoff (1984), uma empresa pode procurar ir aos mercados internacionais motivadas por
dos tipos de fatores:

Necessidades operacionais, dentre as quais ha que se destacar: assegurar o fornecimento e
manutencdo de bens de capital, assegurar o fornecimento de matérias-primas, assegurar a
disponibilidade e uso de tecnologia, ou distribuir excessos de producdo final (por excederem a
demanda em seus mercados locais).

Necessidades estratégicas, distinguindo entre: assegurar a sobrevivéncia da empresa diante de
futuras mudangas no ambiente; assegurar o crescimento continuo, por meio de manutencao da
tendéncia de crescimento historica, ou evitar o estancamento causado pela saturacao; aumentar o
volume de negdcio ou aumentar, a taxa de crescimento e assegurar € aumentar a rentabilidade.

Em resumo, a empresa adotara o processo de internacionalizacdo sempre que se lhe permita:

e Conquistar uma vantagem competitiva sustentavel, impossivel de alcangar de um modo
alternativo;

e Conquistar uma vantagem competitiva sustentavel, de uma forma mais eficiente, isto ¢, com
um menor uso de recursos;

e Contribuir de uma forma mais eficiente para as vantagens competitivas de que ja dispde a

cmpresa

-9) .



Seguramente, isso dependera do grau de complementaridade que o processo de
internacionalizagdo produza sobre o conjunto de recursos'’ e capacidades'® de que a empresa
disponha; em suma, até que ponto a internacionalizagdo aumenta suas competéncias distintivas'.
Em sintese, a empresa se internacionalizarda quando dispuser de recursos e capacidades
excedentes” suscetiveis de serem utilizados de forma eficiente.

Como em qualquer processo de investimento, a decisdo de investir no exterior deverda vir
avaliada pelos resultados de uma analise custo-beneficio. Os beneficios em termos de excedente
econdmico e financeiro devem superar os custos, alem do que, em dita andlise ha de se
considerar o nivel de risco agregado associado ao investimento, derivado de fatos tais como as
relagdes com o governo local na repatriagdo dos beneficios, controles de cambio, etc. Do ponto
de vista dos custos, as vantagens derivadas do investimento no exterior devem superar o custo
produzido pela aquisi¢do de informagao, ou familiaridade com o ambiente, como, por exemplo,
conhecimento das preferéncias do consumidor, usos e costumes empresariais do pais, adaptacao
ao ambiente industrial ou setor de atuagdo, aspectos legais e econdmicos especificos, custos de
comunicacao etc..

Dinamica do processo de internacionalizacdo da empresa

O processo de internacionalizacdo da empresa ¢ condicionado, intrinsecamente pelos recursos e
capacidades que ela possui, e extrinsecamente, pelas caracteristicas especificas do pais anfitrido.
Ambos os condicionantes respondem as perguntas sobre que bens serdo vendidos, que mercados
serdo escolhidos e como entrar em ditos mercados, que estariam integrados em um contexto de
controle total ou parcial, que ¢, em ultima instincia, a estratégia desenhada pela estrutura de
propriedade da empresa. Do ponto de vista estratégico, as principais caracteristicas do processo
de internacionalizacdo s3o: 1) a empresa transfere produtos, servicos ou recursos além das
fronteiras nacionais, ou seja, tem que escolher os paises nos quais se vao realizar as transagdes;
2) a empresa tem que escolher a modalidade de realizagdo dessas transagdes, ou seja, tem que

escolher um modo de entrada (Anderson, 1997). Esses dois aspectos — a escolha do mercado

0'" Os recursos sdo definidos como o estoque de fatores disponiveis que a empresa possui ou controle. Os recursos sio
convertidos em produtos ou servicos finais, usando um amplo espectro de outros ativos e mecanismos de vinculagdo, tais
como tecnologia de informagao, sistemas de incentivos, clima de confianga entre a dire¢do e os trabalhadores, entre outros
(Amit e Schoemaker, 1993). Os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis, sendo esses ultimos os que mais contribuem
para a conquista de vantagens competitivas sustentaveis.

1'® As capacidades da empresa podem ser definidas como um conceito dindmico, que expressa a conjungio entre recursos
e processos administrativos, e determinam o que uma empresa ¢é ¢ pode chegar a ser (Ventura Victoria, 1994).

2° As capacidades da empresa se convertem em concorréncias distintivas, quando ndo sdo extensivas para o restante das
empresas, ¢ permitem obter produtos, a partir delas, os quais satisfazem as necessidades dos segmentos objetivos da
empresa, de forma superior ao dos competidores (Ventura Victoria, 1994).

3”Ademais, os mercados onde os recursos € as capacidades sdo transacionados sofrem de importantes imperfei¢des, o que
garante a nao acessibilidade aos mesmos por parte das empresas competidoras.
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internacional e a escolha do modo de entrada — reapresentam as decisdes estratégicas chaves em
relagdo & internacionalizagdo de uma empresa (Bradley, 1995)*".

Na primeira etapa, a empresa tera de delimitar aquilo que quer e pode vender. Esse processo se
desenvolvera promovendo os produtos-servigos existentes, ou mediante uma nova linha de
produtos-servicos, incluindo tecnologias e conhecimentos técnicos. Ao mesmo tempo em que a
empresa determina os bens, servigos ou conhecimentos técnicos que ird vender, isto ¢, traca sua

meta, estara justificando o processo de internacionalizacdo, por trés motivos:
e Devido ao crescimento externo da empresa;
e Por ter alcancado a fase de madureza nos mercados nacionais;
e Por diversificar riscos

A etapa seguinte do processo de internacionalizagao refere-se a determinagdo dos MERCADOS
onde a empresa pode atuar. Ao tomar tal decisdo, a direcdo deve contemplar as possiveis
variagdes de um pais para outro, e, ao longo do tempo, em razdo dos diferentes ambientes e das
inevitaveis mudangas que se produzirdo nesse, a partir de seu estado inicial. A localiza¢dao dos
mercados permitird a empresa perceber diferentes oportunidades de investimento. Nessa etapa,
Faz-se necessario um estudo rigoroso sobre as caracteristicas do mercado correspondente do pais
anfitrido. E preciso, também, fazer-se uma analise dos ambientes legal, politico e cultural dos
mercados potenciais de entrada. No mesmo sentido, aponta (Canals, 1994), é necessario analisar
o grau atual e futuro da globalizagdao no setor correspondente. Nao ¢ o mesmo que este se
encontre em uma fase emergente ou madura, pois essa situacdo pode condicionar o sucesso da

decisao.

O tltimo estagio para culminar o processo de internacionalizacdo se alcanca com a escolha do
modo de entrada. Dita escolha dependera da natureza das vantagens especificas que a empresa
tem ou espera ter no exterior. Quando uma empresa investe nos mercados exteriores, combina
alguma das vantagens especificas desenvolvidas no proprio pais, que podem ser exploradas no
exterior a um custo marginal baixo, com outros ativos disponiveis no pais anfitrido. O nivel e a
natureza das vantagens especificas da empresa investidora determinam se a entrada tera de ser
feita por meio de aquisi¢des ou mediante novos estabelecimentos (Hennart e Park, 1993). A
escolha de um mercado externo para entrar, mediante a participacdo total ou parcial em outra

empresa, pode ser resultado de uma escolha racional de um pais determinado ou uma

4*' Citado em Anderson O., 1997, Internationalization and the market entry mode: a review of theories and conceptual
frameworks, Management International Review
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conseqiiéncia inerente a disponibilidade, ou ndo, de uma empresa para ser adquirida. O processo
de aquisi¢do propicia o surgimento de oportunidades que favorecem o entendimento do processo

de aculturagio® como uma dimensio importante da internacionalizagio.

As trés etapas descritas configuram um esquema tedrico a seguir pela empresa, no processo de
internacionalizagdo, e se integram em uma quarta fase, de CONTROLE, onde a empresa
expressa a maneira de exercer os direitos de propriedade em sua projecdo ao exterior. Tal
processo se vera impulsionado, em seu comportamento dindmico, pelo potencial de
internacionalizacdo especifico de cada empresa, que seria determinado basicamente por dois
fatores: o grau de especificidade do ativo (conhecimentos, matérias-primas, servigos, capital de
distribuicao, capital financeiro) e a cultura empresarial internacional de cada empresa. O
primeiro dos citados fatores tem carater dominante relativamente ao segundo, na determinacao

do potencial de internacionalizagao.

A entrada em mercados externos requer por parte da empresa efetuar uma andlise acerca do
controle das operagdes no futuro, ¢ do volume de recursos a comprometer em tais operagoes
(Anderson e Gatignon, 1986; Kogut e Singh, 1988; Hill et al. 1990). Os modos de entrada
integrados supdem o comprometimento de importantes quantidades de recursos (subsidiarias
possuidas integralmente), seja por meio de nova unidade, seja mediante a aquisi¢do de outra

empresa no exterior.
Principais teorias de internacionalizacao

A literatura que tem contribuido de forma mais expressiva para a elaboracdo de um corpo
doutrindrio em torno da empresa multinacional se caracteriza por centrar seus argumentos ao
redor de um nticleo central, que poderia concentrar-se em uma vantagem comparativa, a qual, em
um sentido mais amplo, poderiamos conceber como um conjunto de conhecimentos nao
disponiveis, nem facilmente exeqiiiveis para as empresas competidoras locais. Essa
superioridade sobre empresas locais permitird a multinacional a obtencdo de excedentes ou
receitas diferenciais, que se traduzirdo em um maior crescimento e expansdo. Sendo assim, a
empresa multinacional tentara preservar durante o maior tempo possivel suas vantagens

comparativas, sempre e quando as receitas geradas mediante sua exploracao superarem os custos

22 : ~ A . . .
57 Denomina-se aculturagdo o fendmeno derivado do contato direto entre pessoas com diferente cultura.
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e possiveis desvantagens de atuar em ambientes diferentes. Esse processo ocorre sob a otica de
um regime de concorréncia imperfeita.

Assim, Stephen Hymer, em sua tese de doutorado, apresentada em 1960, realca as imperfeigdes
dos mercados de patentes e outras formas de conhecimento, que reforcam as vantagens
potenciais das empresas multinacionais sobre as empresas locais ou nativas. Estas vantagens
comparativas podem resumir-se em: conhecimentos especiais de gestao em geral, e a distribuicao
e comercializagdo em particular; conhecimentos e controle de fungdes de produg¢do mais
eficientes; produtos diferenciados; economias de escala e de crescimento; acesso favoravel ao
mercado de capitais etc.. Hymer argumentou que as atividades de investimento estrangeiro direto
nao s6 contemplam a transferéncia de capital financeiro como também de recursos (tecnologia,
conhecimento, habilidades gerenciais, etc.). Segundo esse autor, outra caracteristica da P&D ¢
que ndo implica mudanga de propriedade dos bens transferidos. Desta maneira, introduz um fator
diferenciador entre o investimento direto e o investimento indireto € o conceito de imperfeicao
do mercado. Segundo o mesmo autor, as imperfeicoes do mercado sdo um resultado das
vantagens de “propriedade” que possuem as empresas estrangeiras, € seu sucesso depende das
vantagens de inovacdo, custos, finangcas ou marketing. Kindleberger (1969), partindo do
importante trabalho de Hymer, assinala, como condi¢gdo necessaria para a producdo
internacional, a existéncia de mercados imperfeitos (tanto de produtos como de fatores).
Portanto, nesse contexto, toda a empresa que possua certas vantagens comparativas tentara
apropriar-se da totalidade de rendas de que delas possam derivar, controlando ditas vantagens em
diferentes paises e eliminando, a0 mesmo tempo, a concorréncia potencial, o que implica, por
sua vez, um aumento das barreiras de entrada. Isso conduz a que as empresas multinacionais
controlem determinados setores industriais em varios paises.

O custo de informacdo incorrido, ao se investir no exterior, que sera dado pela aquisicdo de
conhecimentos adequados sobre os ambientes legal, socio-politico e econdmico do pais em
questao, pode ser considerado como um custo fixo para a empresa, ja que, uma vez assumido por
ela, ndo € necessario novamente incorrer nele. Por outro lado, o custo marginal de utilizagdo no
exterior das vantagens comparativas (“‘conhecimentos” no sentido mais amplo) pode chegar a ser
praticamente nulo, ou consideravelmente inferior ao que teria que suportar uma empresa local
para desenvolver conhecimentos similares comparaveis. Dai decorre, como observa Johnson
(1970), que o ntcleo central do investimento direto, € a transferéncia de conhecimentos, ja que

esses possuem as caracteristicas de um bem publico no interior do sistema de uma empresa
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multinacional. Assim ¢ que as grandes empresas se encontram imersas em um processo continuo
de desenvolvimento de novos conhecimentos como fonte principal de renda.
A partir desses conceitos, diversas teorias relacionadas com o processo de internacionalizagdo

das empresas tém sido desenvolvidas na literatura.

Em seguida, sdo resumidas as principais delas: 1) teoria da internalizacao; 2) teoria dos custos de
transacao; 3) teoria da agéncia; 4) teoria de recursos e capacidades; 5) teoria eclética; 6) modelo

Uppsala de internacionalizacao.
Teoria da internalizacao.

As causas que podem gerar resultados positivos para a empresa multinacional em seu processo
de investimento direto, poderiam, em uma primeira aproximacao, resumir-se nas seguintes:
vantagens de operar perto do consumidor e manter um mercado, determinadas fontes de
financiamento, participar dos oligopolios locais, acesso a fontes privilegiadas de financiamento
em geral, o uso repetitivo de conhecimentos ja adquiridos. Uma razdo fundamental consiste na
possibilidade de explorar uma vantagem tecnoldgica e de conhecimentos proprios da empresa, €
assim realizar economias internas no sentido assinalado por Coase (1963). Conhecimentos
tecnologicos, de distribui¢do e comercializagdo, de gestdo em um sentido amplo, podem ser
utilizados pela empresa multinacional, sem necessidade de incorrer pela segunda vez no mesmo
tipo de custos originais de desenvolvimento dos mesmos (Coase, 1963). Por isso, conhecimentos
especiais e proprios da empresa podem ser considerados como “bens publicos” da mesma, posto
que podem ser utilizados por uma filial, sem praticamente nenhum custo adicional, e sem afetar a
possibilidade de exploragdao por qualquer outra unidade do grupo que compreenda a empresa.
Isso permite a empresa multinacional reduzir o custo de produg¢do e venda abaixo do que
conseguiria uma empresa local, e isso ¢ fundamentalmente devido a seus conhecimentos
tecnologicos e empresariais, o que da base a que a vantagem comparativa se apdie na exploracao
interna desses conhecimentos, assumindo, assim, as fun¢des que teoricamente corresponderiam

ao mercado.

A explicagdo do investimento direto no exterior, em um sistema de mercados imperfeitos, pode
estar no fato de que o custo de oportunidade da utilizagdo do bem ou bens primitivos e peculiares
da empresa em outro pais seja nulo ou relativamente menor do que a rentabilidade que se pode
obter pelo emprego desse bem em investimentos diretos, e que essa rentabilidade deve depender,

de alguma maneira, da localizagdo das atividades da empresa.
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Desta forma, a teoria da internalizagdo identifica as situagdes nas quais as empresas decidem
internalizar seus mercados, quer dizer, aquelas operagcdes onde as empresas possuem e controlam
atividades de valor agregado fora de sus fronteiras naturais. Para que esses ativos intangiveis
tenham um valor agregado no ambito internacional, as empresas t€ém que “internalizar” os
mercados externos, mediante o investimento direto no fora do pais de origem. O valor da
empresa aumenta, se o beneficio de utilizar seus ativos intangiveis em um mercado estrangeiro ¢
maior do que o custo de abertura, coordenagdo e operacio de uma sucursal®® (Mork, 1992).
Portanto, as empresas decidem investir em P&D cada vez que percebem que os beneficios
liquidos de suas atividades domésticas, juntamente com suas atividades externas superarao os

beneficios obtidos por meio de suas relagdes comerciais externas (Dunning, 1992).

Teoria dos custos de transacao

A teoria dos custos de transacdo, cuja raiz se encontra em um artigo original de Coase (1937),
ampliado posteriormente por Williamsom (1975, 1981), apresenta “as imperfei¢des do mercado”
como atributos inerentes ao conhecimento, € o papel que se atribui as empresas ¢ evitar tais
imperfei¢cdes. Diversos autores que tém desenvolvido esta teoria, como Mcmanus (1972),
Buckley e Casson (1976), Brown (1976) e Hennart (1977, 1982) tém coincidido na
argumentacao.

Na teoria econdmica, a transacdo representa a unidade basica de andlise de uma empresa
(Milgrom, 1992). Por transagdo se entende a transferéncia de bens ou servigos de um individuo a
outro. As transagdes se realizam de diferentes maneiras: 1) se a transacdo ocorre periodicamente
e de um modo similar, a pessoas desenvolvem rotinas e procedimentos, ¢ 2) no caso de
transagdes nao usuais, a partes envolvidas t€ém que negociar e definir as condigdes, o que
determina um aumento do custo da transacgao.

Segundo Coase (1939), os custos de transacdo dependem tanto da natureza da transa¢do como do
modo empregado para sua realizagio. Assim mesmo, segundo o principio de eficiéncia®, a
tendéncia ¢ adotar o modo de organizagao que reduza os custos de transacao. Em conseqiiéncia,
as transacOes tendem a realizar-se em mercados onde as formas de organizagdo sdo mais
eficientes.

Os tipos de custos de transa¢do que podem existir sdo. a) custos de coordenagdo, e b) custos de

motivagdo (Milgrom, 1992).

6> Manejar uma sucursal estrangeira é mais custoso do que manejar uma sucursal doméstica, dados os custos que
decorrem das diferengas culturais, politicas e legais (Mork, 1992).

7** Segundo (Milgrom, 1992), o Principio de Eficiéncia estabelece que, se as pessoas podem negociar ¢ implementar
eficientemente os resultados das negociagdes, entdo a atividade econdmica tende a ser também eficiente.
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a. Custos de coordenacdo. Os problemas de coordenagdao que podem ocorrer durante uma
transacdo estdo relacionados a necessidade de definir a localizagdo de potenciais compradores e
vendedores, reuni-los para realizar a transagdo, acordar os precos e completar outros aspectos da
transagéozs.

b. Custos de motivagdo. Os custos de motivagao tém principalmente duas origens: 1) a
assimetria e a imperfeicao da informagao, e 2) o compromisso imperfeito entre a partes.

A teoria dos custos de transacdo introduz também o conceito de compromisso imperfeito, o qual
se refere em grande medida ao comportamento oportunista’® das pessoas. De acordo com
Williamson (1985), os individuos ndo respeitam os compromissos, ndo mantém as promessas, ou
apresentam informagdo incompleta ou destorcida, para confundir os demais. O oportunismo se
evita por meio dos contratos que especificam papéis, e estabelecem responsabilidades e normas,
ou por meio da internalizagdo dos mercados criando hierarquias que protejam a organizac¢do do
comportamento oportunista. Qualquer das duas medidas significa custos adicionais®’ (Shane,

1992).

Una possibilidade de diminuir o comportamento oportunista das pessoas € por meio da criagdo
da confianca (Ouchi, 1980). Ouchi afirma que, nas culturas onde existe maior confianga e menos
oportunismo, existirdo menos motivos para criar hierarquias a fim de conquistar objetivos
econdmicos comuns.”®

Nos estudos dos processos de internacionalizacdo, a teoria dos custos de transagdo tem sido
utilizada para investigar a escolha da modalidade de entrada em um novo mercado. Segundo a
teoria, a decisdo de entrar em um mercado estrangeiro desconhecido implica a avaliagdo, por

parte da empresa, dos custos incorridos para diminuir a incerteza e obter a informagao necessaria

8%’ Também reapresentam custos de transagdo o gasto feito pelo vendedor em um certo mercado, para determinar as
preferéncias do comprador, ou para tornar conhecido produto no novo mercado.

* Um caso tipico é o que se apresenta na negociagio entre um fabricante e seu fornecedor: por um lado, o fabricante tenta
influir na decis@o do fornecedor de adquirir uma nova tecnologia que lhe permitiria obter provisdes mais adequadas as
suas necessidades. Por outro lado, o fornecedor sabe que, apos essa compra, que fard sua producdo mais dependente da
demanda do fabricante, e esse ultimo poderia for¢ar a diminui¢do de pregos. Dessa maneira, gera-se desconfianga e o
resultado € que o investimento ndo se realiza, ou € necessario implantar medidas custosas para impedir o comportamento
oportunista.

*” Distinguem-se neste caso dois tipos de Custos: Os Custos de agéncia, no caso de optar por contratos para proteger-se da
assimetria da informacdo, e Os Custos de transa¢do no caso de optar pela hierarquia como forma de prote¢do contra o
comportamento oportunista.

2 A confianga (Chiles, 1996) diminui também os custos de governanca da empresa. A explicacdo ¢ simples e esta em

conformidade com as afirmagdes dos autores anteriormente mencionados (Hymer, 1968; Milgrom, 1992): se se consegue
trabalhar com confianga, os custos nos quais a empresa incorrera, para fechar seus contratos e definir sua estrutura, serdo

menores; em conseqiiéncia, os custos de governanga diminuirdo.
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sobre as transacdes envolvidas: 1) a aquisicdo de ativos (fisicos € humanos), 2) o manejo de
ambientes incertos e imprevisiveis (mercado, fornecedores, compradores, competidores, etc.); e
3) o controle e avaliacdo de sus agentes internos.

Os aspectos mencionados na teoria dos custos de transagdo - o oportunismo, a falta de confianga
a normas ¢ a motivacao - sao elementos que fazem parte da cultura, tanto da empresa investidora
como do mercado estrangeiro em que se vai operar. Por esse motivo, a cultura estd incluida

implicitamente nesta teoria, na decisdo da modalidade de entrada.

Posteriormente e sob uma perspectiva de custos de transagdo, Rugman (1980) alude ao elevado
niumero de imperfeicdes do mercado e aos altos custos de transagdo como a principais razdes

para que a empresas criem seus mercados internos.

Teoria da agéncia

A teoria da agéncia entende a organiza¢cdo como um conjunto de contratos. Uma das razdes pelas
quais se estabelece um contrato é o problema da confianca entre a partes. A falta da confianga, a
incerteza e, em parte, a assimetria da informagao fazem que se firmem contratos que implicam
custos elevados.

As duas contrapartes de um contrato sdo o principal e o agente. Tanto o principal como o agente
estdo motivados por seus proprios interesses ¢ atuam racionalmente (Bergen, Dutta, e Walker
1992). Os conflitos surgem porque o principal e o agente t€ém diferentes metas e estdo dispostos a
assumir riscos distintos. A meta de ambos é maximizar sua utilidade, e cada um atua em seu

proprio interesse.

A teoria da agéncia propde dois problemas para o principal. O primeiro, que ocorre antes que a
relagdo se inicie, tem a ver com as duvidas sobre as caracteristicas (habilidades, capacidades,
cultura corporativa) que o principal necessita que o agente tenha. O segundo ocorre apds o inicio
da relacdo, e contempla as agdes que empreende o agente para assegurar a maximizagdo das
utilidades do principal (Spake e outros, 1999). Para assegurar estas agdes, o principal tem que
estabelecer um contrato e projetar um sistema de incentivos para comprometer o agente com

seus objetivos.

A diferenca dos custos de transagdo, associados a definicdo da modalidade de entrada em um
mercado estrangeiro, ¢ os custos da agéncia correspondem a governanga. Jensen e Meckling
(1976) definem os custos da agéncia como a soma de: 1) gastos de supervisdo por parte do

principal; 2) gastos de compromisso do agente e 3) perdas residuais. As diferengas culturais
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podem aumentar a desconfianga na governanga corporativa e, portanto, podem aumentar os

custos da agéncia.

Teoria de recursos e capacidades

A teoria de recursos e capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) estuda a relagdo que existe
em uma empresa entre seus recursos tangiveis e intangiveis, sua estratégia e seus resultados. Os
recursos incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, conhecimentos etc.,
que permitem a empresa conceber e implementar uma estratégia especifica e, assim, melhorar
sua eficiéncia (Penrose, 1959).

A teoria de recursos argumenta que, para alcangar resultados sustentaveis, as empresas devem
dispor ou desenvolver recursos que se caracterizem por sua raridade, alto valor, impossibilidade
de imitagcdo, e que ndo tenham substitutos. Em outras palavras, a vantagem competitiva das

empresas baseia-se em desenvolver recursos de alto valor agregado e dificeis de duplicar.

Quando as empresas nao dispdoem de certos tipos de recursos, podem adquiri-los ou desenvolvé-
los. A aquisi¢ao desses recursos pode ser feita de maneira rapida, por meio das aliancas

internacionais, de aquisi¢des e fusdes, ou por meio de P&D.

As teorias de internacionalizacdo (Buckley e Casson, 1985, Dunning, 1988, 1993) afirmam que,
para poder investir em um mercado estrangeiro, uma empresa tem que levar em conta certos

tipos de recursos para a decisdo estratégica de investimento (Elango, 2000):

1. Recursos intangiveis: sdo recursos como a marca, ou a capacidade de inovagdo. Geralmente
sdo dificeis de serem copiados e, portanto, representam uma importante fonte de vantagem
competitiva ou poder de mercado.

2. Recursos financeiros. Referem-se aos médios financeiros como a margem custo / preco, ou
o disponivel. Os dirigentes t€ém a opg¢do de redistribuir os recursos financeiros disponiveis
como dividendos ou reinvesti-los em novos mercados, incluindo os mercados estrangeiros,
para aumentar seus beneficios.

3. Recursos fisicos. Referem-se aos investimentos em plantas ou equipamentos. Esses recursos
deveriam permitir & empresa produzir novos produtos mais eficientemente, e, por isso, €
muito importante a existéncia de operagdes e atividades internacionais.

4. Recursos operacionais. Referem-se a habilidade dos dirigentes de coordenar e criar
processos administrativos capazes de converter as matérias-primas em servigos e produtos

finais.
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A presenca ou auséncia desses recursos pode motivar ou ndo a empresa a perseguir uma
estratégia de internacionalizacdo e, por esta via, aumentar seu tamanho e rentabilidade. Desta
maneira, os recursos representam um fator significativo na definicdo da estratégia de
internacionalizacdo de uma empresa (Elango, 2000) e, por conseqliéncia, na escolha da
modalidade de entrada em um mercado estrangeiro.

Teoria eclética.

Em 1979, Dunning propde um paradigma eclético, baseado em um conjunto de fatores:
vantagens de propriedade, vantagens de internacionalizagdo e vantagens de localizagdo. Os
primeiros guardam relagdo com as capacidades da empresa que forem superiores as da empresas
do pais anfitrido. O segundo grupo de fatores faz referéncia as vantagens da empresa em explorar
(internalizando) suas proprias capacidades, em lugar de cedé-las mediante licencgas ou patentes;
finalmente, o ultimo conjunto de vantagens decorre da utilizagdo dos fatores de produgdo
localizados fora do pais de origem, para levar a cabo o processo produtivo, em outro pais.

A teoria eclética de Dunning (1980, 1988) retne varias teorias focadas no estudo da escolha da
modalidade de entrada em um novo mercado: a teoria de recursos, a teoria de “internaliza¢ao” e
a teoria dos custos de transacdo. Dunning (1980, 1988) afirma que o sucesso da
internacionalizagdo das empresas depende de sua capacidade de gerar e aproveitar as vantagens
de: 1) propriedade; 2) localizagdo; e 3) internalizagao.

As vantagens de propriedade se referem as capacidades e ativos especificos da empresa. Os
ativos sdo tangiveis (como o capital ou os recursos naturais), enquanto que as capacidades sdo
intangiveis (como a informagao, habilidades de empreendedores, de dire¢do ou de marketing)
(Dunning, 1992)%°. Para converter-se em uma vantagem competitiva para as empresas, as
vantagens de propriedade tém que ser tanto Unicas como sustentaveis (Brouthers et al., 1996).

As vantagens de localizacdo se referem a atratividade que apresenta um pais ou regido, em
funcao do potencial de mercado e o risco de investimento (Root, 1987). Adicionalmente, outros
fatores incluem a similitude de culturas, ala qualidade dos ambientes politicos, legais, e
institucionais, as politicas do governo, a estrutura do mercado e a possibilidade de reduzir os
custos de producdo (Dunning, 1992).

Finalmente, a vantagem de internalizacdo se refere ao custo de operagdo com uma estrutura

hierarquica interna, em lugar de uma externa. Tal como analisado na teoria de internalizagao,

0% Os ativos estdo refletidos no tamanho e a experiéncia multinacional da empresa, enquanto que as capacidades se
refletem na habilidade de desenvolver produtos diferengados (Andersen, 1997).

-102 -



muitas vezes ¢ menos custoso adquirir uma empresa local do que abrir uma sucursal estrangeira
(Dunning 1988, 1992).

Modelo Uppsala de internacionalizac¢io.

A teoria gradualista, ou modelo Uppsala, consiste em considerar que muitas empresas comegam
suas operagdes internacionais quando sao ainda muito pequenas, € se expandem gradualmente.
Assim, a empresa se desenvolve primeiro em seu mercado nacional e a internacionalizacdo ¢ a
conseqiiéncia de uma serie de decisdes adicionais. O modelo Uppsala ¢ o resultado de uma
pesquisa realizada por um grupo de estudiosos da Universidade de Uppsala, na Suécia
(Johanson/Wiedersen-Paul 1975, Johanson/Vahlme 1977, 1990) 3% 0 modelo condiciona a
internacionalizagdo da empresa a um processo incremental, que depende do conhecimento e da
experiéncia das empresas nos mercados estrangeiros. Assim, a imperfei¢do do mercado implica
um alto grau de incerteza no processo de internacionalizacdo, que faz com que os dirigentes se
orientem, em uma primeira etapa, em direcdo aos mercados “psicologicamente” mais préximos,
e que comprometam, durante essa etapa, uma quantidade restrita de recursos.

Com o aumento da experiéncia comercial em mercados estrangeiros, as empresas estardo
dispostas a atribuir cada vez mais recursos as operagdes internacionais, € a investir em paises
distintos do pais de origem.

O modelo descreve o processo de internacionalizacdo das empresas em quatro etapas:

1. Exportagdes sem regularidade

2. Exportacoes via agente independente

3. Filiais comerciais

4. Filiais de produgao

As sucessivas etapas requerem maiores compromissos de recursos, coincidindo, ademais, com
um maior conhecimento do mercado, por meio da experiéncia adquirida previamente. Em
definitivo, o processo ¢ determinado por um progressivo aumento do conhecimento do mercado
devido a experiéncia, € a um maior compromisso de recursos devido a necessidade de controlar o
processo “internacionalizador”. Tal processo terd lugar, primeiro nos paises que se consideram
mais proximos psicoldgica e geograficamente, que sdo os que oferecem um maior grau de
similitude com o nacional, para, posteriormente, estender-se aos mais distantes.

Uma limitacdo desse modelo ¢ a falta de mecanismos para determinar a relagdo entre a

experiéncia nos mercados estrangeiros e a aloca¢do de recursos nesses mercados (Andersen,

1’ Citado em Oviatt B., Phlillips P., Challenges for International Process theory: the case of international new ventures,
1997, Management International Review.
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1993). Por outro lado, Forsgren (1989) afirma que o modelo ¢ valido somente nas primeiras fases
dos processos de internacionalizacdo, quando a falta de conhecimento do mercado e a atribuicao
de recursos podem ser consideradas uma restri¢do®'. Segundo o autor, os fatores anteriormente
mencionados ndo sdo importantes quando a empresa esta ja presente em varios mercados.

Na teoria de Uppsala, a cultura ¢ o elemento central. A distancia cultural determina a confianca
dos investidores nos mercados estrangeiros. A medida que ganham experiéncia nos mercados
similares culturalmente, as empresas estardo dispostas a arriscarem-se com investimentos em
mercados diferentes.

Resumidamente, pode-se observar que no modelo da Universidade de Uppsala, o processo de
internacionalizagdo da empresa implica uma interagdo, de um lado, entre o desenvolvimento do
conhecimento acerca do mercado e as operagdes externas, e, de outro, em um maior
compromisso de recursos com tais mercados. Pode-se chegar a delimitar os aspectos estatico e
dindmico da internacionalizagdo. O aspecto estatico faz referéncia ao conhecimento e ao
compromisso do mercado (quantidade de recursos e grau de compromisso), € o aspecto dinamico
reflete as atividades de negdcio correntes e as decisdes sobre o comprometimento de recursos.
Existem diversas tendéncias atuais que enfraquecem os argumentos do modelo de Uppsala:

A globalizagdo dos mercados e padronizagdo dos produtos fazem com que o mundo dos
negdcios tenda a homogeneizacdo. Nesse sentido, t€ém se pronunciado Vernon (1979), Porter
(1980, 1984, 1986), Levitt (1983) e Ohmae (1985). O mais firme defensor dessa tese foi Levitt,
ao destacar a tecnologia como a principal for¢ca que tem feito com que o mundo tenda a
convergéncia, ao ter conseguido tornar mais acessiveis a comunicagdo. Também cabe apontar
outros argumentos que t€m contribuido para a homogeneizagao, como a formagdo de mercados
comuns na Europa, Oriente Proximo, Asia e América, e a eliminacdo das barreiras comerciais.

O espetacular desenvolvimento experimentado pelas tecnologias da informagao tem propiciado o
crescimento de fluxos de informacao e, por sua vez, tem tornado possivel um acesso mais facil e
rapido aos conhecimentos que exigem as operagdes, no contexto internacional.

A emergéncia de empresas, que administram suas atividades como se o mundo fosse um
mercado Unico e homogéneo, tem-se configurado como uma for¢a que aponta para uma

comunidade global.

7. Os clusters de empresas.

2% Citado em Anderson S., The internationalization of the firm from an entrepencurial perspective, Spring 2000,
International Studies of Management & Organizations
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Sabe-se que os paises nao podem ser competitivos em todos os setores da atividade econdmica.
Segundo Porter (1998), na atual fase da globalizacdo, esta sendo eliminada a maioria das fontes
de vantagens comparativas tradicionais. O autor destaca, que na atualidade, a busca de
competitividade tem tido como resultado organizar o mapa econémico do mundo com uma nova
estruturacao espacial, que se denomina cluster, definido por ele como concentracdes geograficas
de empresas e institui¢des interconectadas além da concorréncia entre elas. Suas caracteristicas
principais sao:

I-ser um conglomerado multisetorial de empresas e organizagdes integradas

sinergicamente (Cravens, Piercy, 1994; Slater, Narver, 1995; Hunt, Morgan, 1995);

2-produzir uma massa critica para agregar maior valor a sua oferta, mediante a atividade
conjunta no portfolio de produtos de todas as empresas organizadas segundo essa
configurac¢ao (Dull, Mohn, Noren, 1995);
3-estar localizado em um local geografico especifico com uma fonte especial de
competitividade (Porter, 1998);
4-estar acima dos interesses nacionais e regionais (Cravens, Piercy, 1994; Slater, Narver,
1995; Hunt, Morgan 1995);
S-ser tipicos e diferenciados ainda que nao unicos (Porter, 1998);
6-alcangar as vantagens competitivas por seus conhecimentos e relagdes, trabalhadas no
ambito local de forma melhor do que seus competidores globais (Cravens, Piercy, 1994;
Slater, Narver, 1995; Hunt, Morgan 1995);
7-estarem integradas suas empresas vertical (incluindo canais de distribuicao e clientes) e
horizontalmente (integragdo com produtos complementares, industria de tecnologias
proximas e fornecimentos comuns) (Porter 1998; Dull, Mohn, Noren, 1995).
Um cluster apresenta caracteristicas intrinsecas da atual fase da globalizagdo, pois integra, com
um objetivo comum, as diversas instituigdes intersetoriais que surgem da nova relagcdo entre
entidades publicas, privadas, mistas, governamentais, ONG’s, universidades, associagdes
comerciais, de classe, 6rgaos de pesquisa, entre outras.
Segundo Dull, Mohn, Noren (1995), o cluster constitui uma forma alternativa de organizar a
cadeia de valor do sistema, por meio de redes, aliancas e sociedades entre as empresas, de forma
a aumentar e facilitar a flexibilidade para superar a rigida concorréncia tradicional.
Como destacam Cravens e Piercy (1994), o fendmeno de formagao de cluster atrai naturalmente
a presenca de empresas convergentes entre si, em um pais ou regido, para alcangar a vantagem

competitiva de forma conjunta. A presenca de industrias internacionalmente competitivas tem
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um efeito multiplicador, o qual atrai clientes sofisticados, interna e externamente, ¢ estimula os
servigos relacionados. Para Porter, (1998) esse tipo de configuracdo alcanga seu sucesso pela
cooperagdo entre todos os seus integrantes, consolidando-se uma historia de sucesso mundial,
que passa a ter o efeito de atragdo competitiva seletiva. E favorecido pelo proprio interesse de
coordenagao das empresas atuantes, pela entrada de empresas mais competitivas, eliminando-se
as barreiras tradicionais. Com o apoio desses novos competidores, de empresas complementares

e de demais fatores, produz-se um efeito multiplicador eficiente e competitivo.
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CAPITULO 111
A COMPETITIVIDADE NO SISTEMA DE TURISMO

6. Sistema de turismo

Principais conceitos.

Uma visao sistémica do turismo.

Subsistema operativo do turismo.

Organizacao turistica: agentes e facilitadores.

A empresa hoteleira. Sua situag@o na atual fase da globalizagao.

O papel dos four operators: canais de distribui¢do ou empresas produtoras?
7. O marketing turistico.

Particularidades do produto turistico.

A oferta turistica.

Segmentagdo do mercado turistico.

8. Processo de planejamento estratégico no setor de turismo segundo os critérios de
sustentabilidade.

Variaveis que determinam a sustentabilidade do setor de turismo.
Planejamento estratégico das empresas de turismo.

9. A competitividade e o posicionamento no sistema de turismo. Clusters turisticos
Competitividade das empresas turisticas na atual fase da globalizacio.

Marketing de relacionamento como dinamizador da estratégia competitiva do cluster
turistico.

10. A internacionalizacio das empresas de hotelaria. Analise dos Top 10 de cadeias
internacionais.

1. Sistema de turismo.

Principais conceitos

Para compreender adequadamente o papel da empresa de turismo, deve-se estudar seu
desempenho e estabelecer as bases para o desenho de sua estratégia competitiva. E necessario,
para isto, aplicar o enfoque sistémico no setor turistico, para poder conhecer todas as inter-
relagdes existentes, € seus respectivos impactos sobre o planejamento estratégico. Como
mencionou BENI (2001), “ndo sera possivel entender uma célula, a estrutura do cérebro, a
familia, uma cultura, ou o Turismo se forem isoladas de seus contextos”.

Distinguem-se trés linhas de analises teoricas da atividade turistica, segundo destacou BENI

(2000):
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A primeira linha, coloca-se na perspectiva da produgdo, e envolve uma pluralidade de empresas
que atuam no setor, algumas das quais operam a transformac¢do de matéria-prima em produto
acabado, enquanto outras oferecem bens e servigos ja existentes.

A segunda linha, refere-se a distribuicdo, e onde sdo produzidos, preferencialmente, servigos. E
também um setor de atividades, no qual o momento produtivo pode corresponder ao distributivo,
com a passagem dos bens e servigos turisticos diretamente do produtor ao consumidor.

A terceira linha, consiste em identificar e estabelecer as condicionantes da viagem e os
componentes comportamentais do viajante, isto ¢, a origem da viagem, os meios de transportes
utilizados, a natureza da viagem, o tempo de permanéncia no local, os equipamentos receptivos
solicitados, suas motivagdes, necessidades e preferéncias, o grau de participacdo nas atividades
turisticas recreativas de sua destinacdo, a estrutura de gastos e a estratificacdo socioeconomica
do consumidor.

Primeiramente, serd analisado como tem evoluido o conceito de turismo, o qual proporcionara os
elementos necessarios para entendé-lo como fendmeno sistémico.

A partir de 1929, até o inicio do turismo de massas, depois da Segunda Guerra Mundial,
elaboraram-se véarias defini¢des, entre as quais destacam-se as coletadas por FUSTER (1978):
GLUCKMANN — “Uma conquista do espago por pessoas que chegam a uma determinada
localidade onde ndo possuem lugar fixo de residéncia. Turismo ¢ uma soma de relagoes
existentes entre as pessoas que se encontram passageiramente em uma localidade (niicleo
receptor) e os habitantes desta".

SCHWINK — “Movimento de pessoas que abandonam temporariamente o lugar de sua
residéncia permanente por qualquer motivo psiquico, fisico ou profissional”.

MORGENROTH — "Trdfego de pessoas que se afastam temporalmente do lugar residencial
fixo para outro, com o objetivo de satisfazer suas necessidades vitais (pessoais), culturais e os
desejos mais diversos, aparecendo unicamente como consumidor de bens economicos e
culturais”.

A Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), para unificar critérios com fins estatisticos, adotou
as seguintes defini¢des:

Turistas: visitantes que permanecem pelo menos 24 horas no pais visitado movidos por: lazer,
lazer, férias, saude, estudos, religioes, esportes, neglazers, familia, reunides, missdes, entre
outros;

Excursionistas: visitantes temporarios que permanecem por um periodo inferior a 24 horas no

pais visitado (incluidos os visitantes de cruzeiros).
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A definicdo DE HUNZIKER e KRAPT (1942) apontou que o "turismo é o conjunto de relagoes
e fenomenos resultantes da viagem e da estada, independentemente do motivo que o tem
determinado, sempre que a estada seja temporaria".

Uma definicdo mais holistica do turismo foi oferecida por JAFARI (1990), como sendo “o
estudo do homem longe de seu local de residéncia habitual, da industria que satisfaz suas
necessidades e os impactos de ambos que ambos geram sobre os ambientes fisicos, economicos e
sociocultural da area receptora”.

Nas numerosas defini¢des existentes de turismo e de turista tém-se alguns elementos comumente
aceitos:

— Turismo implica necessariamente deslocamento. O deslocamento ¢ um elemento essencial
para que o turismo ocorra. A viagem ou o "four" ¢ um componente essencial do fato turistico;

— Permanéncia fora do domicilio. Turismo ¢ movimento de um lugar para outro. E a saida da
residéncia habitual na dire¢ao das localidades ou centros turisticos por algum tempo. A pratica
do turismo implica permanéncia fora do domicilio habitual de residéncia;

— Temporalidade. No caso do turismo, a viagem implica sempre um retorno, uma ida e volta;
— Turismo compde-se sempre de dois elementos:

Sujeito: o homem, que ¢ o centro de todo o fato turistico, ja que por meio de seus desejos e
necessidades origina as vérias atividades provocadas pelo turismo;

Objeto: oferta turistica, o homem viaja temporariamente em busca de uma gama de elementos,
que formam a oferta turistica.

Observa-se uma preocupacgao interrogativa em alguns meios académicos no sentido de saber se o
turismo ¢ ciéncia, em que estdgio de desenvolvimento se encontra e se poderia ser tratado em
etapas cientificas. Como disse BENI (2000), “a verdade é que muitos teoricos, desde KRAPF e
HUNZIKER e todos os pesquisadores da Escola berlinense, passando por FUSTER da escola
funcionalista, bem como os autores da atualidade como JAFARI, RITCHIE, KRIPPENDORF,
KELLER, SWARBROOKE, FIGUEROLA, CARDENAS, WAHAB, GUTIERREZ, BORDAS,
DEFERT, ACERENZA, BARETJE, pela Escola de Frankfurt, que faz a critica teorica dos
marxistas vendo o turismo circunscrito a relacdo de consumo, até os estruturalistas da corrente
do sistemismo como SESSA, BENI, PIERRE LANE, MOLINA, BOULLON, fenomenologistas
como CETENO, e estudiosos do cotidiano como MAFESOLI, vém investigando e propondo as
bases de categorizagdo epistemologica do turismo, contribuindo todos eles para o
estabelecimento de seus fundamentos cientificos”.

Uma visao sistémica do turismo
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A Teoria Geral de Sistemas nasce do trabalho de LUDWIG VON BERTALANFFY,
RAPPAPORT, GERARD, ASHBY, entre outros, no comeco dos anos 40, conjuntamente com a
fundagdo da Sociedade para a Pesquisa Geral de Sistemas em 1954. O problema principal que
enfocaram estes cientistas ¢ de complexidade organizada. Os conceitos que compartilham o
ambiente intelectual, com um forte enfoque inter-disciplinar, € uma concepg¢ao integral de
conteudo multidisciplinar; fez romper, assim, com os planejamentos tradicionais de sistemas
fechados. Entende-se os sistemas como abertos, aqueles que supde a inter-relagdo dentro do
sistema estudado e seu redor, de tal maneira que se produza entre eles uma série de relagdes e
intercambios de elementos.

Neste estudo, a Teoria dos Sistemas aplica-se ao setor de turismo, que fica assim definido como
um sistema aberto homeostatico’>. BENI (2000) definiu o Sistema de Turismo (SISTUR) como
sendo “o conjunto de procedimentos e doutrinas, idéias ou principios, ordenados logicamente e
coesos com a intengdo de descrever o funcionamento da atividade turistica como um todo”. O
autor situa o turismo em toda sua amplitude, complexidade e multi-causalidade, num esquema
sintetizador dinamico que demonstra as combinac¢des multiplas de forgas e energias.

O turismo ndo ¢ uma atividade isolada, pois o turista ¢ a peca central de todo o sistema. O
turismo, também, esta relacionado com as vérias atividades humanas. A interpretacao do turismo
como sistema compreende uma analise multi-disciplinar, na medida das inter-relagdes entre os
diferentes sistemas em que o ser humano participa, como o econdmico, social, politico, cultural,
ecologico e tecnoldgico. Isto faz com que a abordagem do turismo implique o conhecimento
integrado destas diferentes areas e suas inter-relagoes.

O fendmeno turistico pode ser analisado dentro de um enfoque sist€émico, como mostra, de
maneira simplificada, a Figura 1.

BENI (2000) procurou conceituar, descrever e definir o SISTUR, identificando os componentes
desse sistema, suas relacdes de causa e efeito, e o surgimento de subsistemas controladores e
dependentes. Procurou também identificar e analisar outros sistemas antecedentes, interferentes e

condicionantes do SISTUR.

2 Para a interpretagdo do sistema de turismo destaca-se algumas das principais caracteristicas de um sistema aberto
homeostatico: a. O sistema se inter-relaciona em torno do seu meio: intercambia elementos com o seu meio, os transforma
e os devolve ao mesmo, gerando uma corrente de entradas e saidas, que permite o comportamento do sistema ser como
uma caixa preta, mas com um elemento regulador; b. Em func¢do dos processos de transformagéo (relagdo entre os fluxos
de entradas e saidas) consegue-se os objetivos preestabelecidos; ¢. O sistema dispde de fungdes e mecanismos de controle
e auto-regulacdo (feedback) que permitem conduzir e adaptar o processo de transformagdo para alcangar os fins desejados;
d. A relagdo de entradas e saidas deve permitir que o sistema mantenha-se em equilibrio homeostatico.
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Ao analisar os elementos que constituem as relagdes do sistema com todos os componentes a ele
ligados, em interdependéncia, estruturou-se, mediante tal andlise, o Modelo Referéncial do
SISTUR.

Estes elementos, em linhas descritivas gerais, sdo:

1. Estudo do espaco turistico, abrangendo o levantamento de:

o Delimitagdo e descrigdo fisica da darea receptora;

o Recursos naturais e culturais e analise do diferencial turistico,

o Equipamentos receptivos: de alojamento hoteleiro, extra-hoteleiro e complementares
de alimentacdo e recreagdo,

o Infra-estrutura de apoio a atividade turistico-recreativa.

2. Perfil lazer-econdmico da area receptora, compreendendo o levantamento de:

o Ocupagdo do territorio e densidade demogrdfica,

o Composic¢do étnica da populagdo e organizagdo social;

o Indicadores macroeconomicos, tais como: renda, investimentos de capital, consumo,
importagdo e exportagdo,

o Indicadores dos setores da atividade economica, com énfase no setor terciario.

3. Estudo de ordenagdo geopolitica e administrativa da area receptora, compreendendo a
necessidade do levantamento de:

o Organizagdo institucional e legal;

o Grau de intervencdo do estado;

o Politicas basicas.

4. Estudo e previsdoes do comportamento do mercado de turismo na area receptora,
compreendendo a andlise de clusters e o levantamento de:

o Oferta: indicadores de ocupagdo dos equipamentos receptivos e medidas de
ocupagdo dos espagos de recrea¢do;

o Demanda: qualificagcdo e quantificacdo do trdfego turistico para caraterizag¢do e
classificagcdo dos fluxos em fung¢do de permanéncia, solicitacoes de equipamentos e
outras variaveis de consumo. Mais as medidas de intensidade de participa¢do nas
varias atividades de recreacdo e entretenimento.

5. Diagnostico do turismo na area receptora, analisando-se seu potencial de influéncia no
processo de desenvolvimento econdmico. Para tanto, conhecidos em profundidade os elementos
constitutivos das relagdes do sistema, pode-se partir para a elaboragdo do prognostico da situacao

da area receptora, que necessariamente exigird eventuais ajustes para atingir o equilibrio de
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mercado. Este sera alcancado otimizando-se as areas vocacionadas para o processo de ocupacao
turistico-recreativa, aumentando o volume de novos investimentos, o nivel de emprego e
quantidade de equipamentos, instalagdes e servigos oferecidos.

Figura 1: Sistema de Turismo (SISTUR).

SISTUR - SISTEMA DE TURISMO
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Fonte: BENI (1987)

O turismo, de acordo com a Teoria Geral dos Sistemas, pode ser considerado um sistema aberto,
que permite a identificacdo das caracteristicas basicas dos seus elementos. Da andlise da Figura
1 ¢ possivel visualizar trés grandes conjuntos: a) o das relagoes ambientais, b) o da organizagdo
estrutural e, ¢) o das agoes operacionais. Cada um destes trés conjuntos pode ser considerado
como um subsistema, ja que apresenta fungdes proprias e especificas.

O Subsistema das Relagdes Ambientais estd composto pelo conjunto de condigdes do meio em
que se desenvolve a atividade turistica, onde existirda um determinado ambiente econdmico,
social, ecoldgico e cultural, em constante movimento ¢ mudanga, que interagem com o Sistema
de Turismo, numa relagdo multipla e complexa.

O Subsistema da Organiza¢do Estrutural ¢ formado pelos elementos que compdem a super-
estrutura e da infra-estrutura, imprescindiveis para que o turismo aconteca. Neste subsistema
participa o Estado, definindo a Politica Nacional ou local do turismo, assim como, o restante das
institui¢des publicas ou privadas que, direta ou indiretamente, participam da atividade turistica
ou a facilitam, criando condi¢des indispensaveis na comunidade para seu desenvolvimento. Sao

proprios deste subsistema a estruturacdo do Sistema Nacional de Turismo, sua ordenagdo
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juridico-administrativa e a determinagdo de agdes normativas e executivas necessarias para
conseguir sua ordenacao.

O Subsistema Operativo do Turismo, pela sua importdncia para esta pesquisa, sera tratado
pormenorizadamente, num item independente.

A partir do ponto de vista desta pesquisa, na conceitualizagao do Sistema de Turismo de BENI
(2000), teria que se destacar o elemento cliente. Nos modelos de gestdo estratégicos atuais ¢
altamente hierarquizado o conceito de cliente, porque com seus inputs (necessidades, desejos,
expectativa, satisfacdo entre outros) otimizam a configuracdo do sistema e o retro-alimentam

com sua participagdo direta no processo simultineo de producao-consumo-avaliagdo.

Subsistema operativo do turismo

O conjunto das agdes operacionais desenvolve-se no mercado turistico, em que acontece a
producdo e o consumo, segundo as leis da oferta e da procura, garantidos pelo subsistema de
distribuicdo. Por ser objeto deste estudo, ¢ necessaria uma visdo mais detalhada dos elementos
componentes deste subsistema. As caracteristicas deste subsistema sdo influenciadas pelas
peculiaridades que tem o produto turistico como tal.

Por formar parte do setor de servigos, as caracteristicas mais relevantes destes produtos sao: ser
intangiveis, necessitar do contato direto produtor-cliente e a participacdo simultanea do usuario
no processo de produgdo. Estas caracteristicas condicionam as particularidades do setor de
turismo e de seu produto:

— A empresa turistica ndo trabalha com estoque pela imaterialidade de sua produgdo. Isto
ocorre com o transporte, o alojamento, as operadoras de turismo, as agéncias de viagens e
quase todas as empresas do sistema;

— Os servigos turisticos ndo consumidos sdo, como qualquer servico, pereciveis com o
tempo,

— O produto turistico final, no sentido macroeconémico, é um conjunto de prestagoes
singulares, muito variado, de um lado, e nunca idéntico, de outro. E um produto composto
concebido a partir de uma série de outros servigos;

— O produto final pode ser composto pelo proprio consumidor, que tem a possibilidade de
organizar sua propria viagem turistica,

— O consumidor deve dirigir-se para o proprio lugar da produgdo turistica, para desfrutar
do consumo e satisfazer seus desejos e necessidades,

— Geralmente o consumidor de turismo deve pagar seus gastos antes do consumo;
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— A qualidade do produto turistico estara sempre comprometida pela multiplicidade de
contatos diretos entre a empresa e o cliente;

— A lei da utilidade marginal decrescente ndo ¢ aplicavel ao fenomeno turistico. As viagens
de turismo formam parte daqueles produtos cujo consumo é estimulado pelo proprio
consumo.

Estas caracteristicas ddo ao turismo uma alta complexidade. O turista desloca-se do lugar
habitual de residéncia para desfrutar de outro lugar, que muitas vezes s6 conhece pelos meios de
comunicag¢do. Espera obter produtos e servigos que satisfacam suas necessidades e desejos. Para
consumir o produto turistico como tal, requer-se a participagdo de multiplas empresas e pessoas,
que nem sempre t€m os mesmos padrdes de qualidade. Desta forma, a estada num lugar pode
ficar arruinada por um tratamento indevido no aeroporto, ou porque alguns dos elementos que
compunham o “pacote” ndo foram bem coordenados. Estas caracteristicas sdo as que aumentam
a complexidade nas empresas turisticas para o desenho de suas estratégias competitivas, ja que,
para conseguir um adequado posicionamento no mercado, a empresa deve considerar que faz
parte de um sistema, e adequar sua oferta a essa caracteristica.

O produto turistico ¢ constituido do trabalho de muitas empresas, que nem sempre se relacionam
entre elas. Para identificar quais empresas podem ser consideradas como “empresas de turismo”,
segundo KRIPPENDOREF (1971), basta selecionar aquelas que fornecem, ndo importa de que
maneira, bens materiais ou servigos turisticos, que servem diretamente a satisfacdo das
necessidades dos turistas, e, que durante a distribuicdo entram em contato com eles. Como as
necessidades sdo heterogé€neas e multiplas, as empresas assumem maior ou menor grau de
importancia para o turista em func¢ao do grau de satisfacdo que a mesma lhe proporciona.
KRIPPENDORF (1971) elaborou umas relagdes, apresentado no Quadro 1, que reune os
principais grupos de necessidades turisticas, de um lado, e, de outro, as principais empresas

capazes de satisfazé-las.
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Quadro 1: Necessidades/Empresas Turisticas.

Necessidade Empresas Turisticas

Deslocamento Transporte de curta e longa distancia (via: férrea, rodoviaria,
aérea, maritima)

Alojamento Hotel, motel, pensdo, estabelecimentos de cura, sanatorios,
campings, € outros.

Em hotéis, motéis, entre outros.

Restauracio
¢ Restaurantes, tea-room, entre outros.
Lojas de géneros alimenticios, quiosques entre outros.
. Equipamentos ou medidas especificas tomadas a este respeito
Entretenimento

nos hotéis, motéis.

Cinema, teatro, cassino, jogos, dancing, bar, entre outros.
Equipamentos de esporte, professores de esportes ou escola de
esportes variados.

Estabelecimentos de satde, sanatorios, estabelecimento de
banho, etc.

Agéncias de viagens, orgdos de turismo e sociedades de
desenvolvimento, empresas de transporte, hotéis, entre outros.

Convalescenca e restabelecimento

Informacio e organizacio de
viagens

Fonte: KRIPPENDOREF, J. Marketing et Tourisme, 1971.

Desta forma, as inter-relagdes dentro do Subsistema de Operacionalizagdo podem ser refletidas
segundo a Figura 2, onde se pode apreciar como sdo estabelecidas as conexdes internas do
sistema entre seus dois subsistemas, 0 sujeito € o objeto, assim como as influéncias reciprocas
entre o Sistema Turismo com os demais sistemas, na forma de inputs (entradas), e as influéncias
exercidas pelos demais sistemas no turismo e outputs (saidas), como também, as influéncias do
turismo nos demais sistemas.

Sdo as relagdes sujeito-objeto no turismo, que estabelecem a relagdo produtor-consumidor. O
ponto de partida para um adequado posicionamento dos produtos da empresa ¢ o cliente, o qual é
valido para quase todo tipo de empresas. Raramente estd eficientemente aplicado no setor
turistico, devido a intangibilidade da oferta turistica e seu consumo. Por isso, ¢ decisivo o papel
das empresas de intermediagdo no turismo, que em muitos casos sdo as verdadeiras produtoras
da oferta propriamente dita, ao menos por criar a ilusdo, ou, simplesmente, porque sdo capazes
de comporem as distintas opgdes oferecidas pelas empresas receptivas, de forma de satisfazer os

mais variados desejos e interesses.
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Figura 2: Estrutura do sistema turistico.

ESTRUTURA DO SISTEMA TURISTICO
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Fonte: Revue de Tourisme, n. 4/76, p. 3.

Organizacio turistica: agentes e facilitadores

As principais empresas turisticas a destacar sdo:

Agéncias de Turismo: definidas assim, segundo a legislagdo brasileira de turismo. As agéncias
de turismo classificam-se em duas categorias: 1. agéncias de viagens e turismo e 2. agéncias de
viagens. S0 empresas comerciais que tém a finalidade de organizar viagens, oferecendo todas as
prestagdes de servigos relativas aos transportes, hotelaria e manifestagdes turisticas de todos os
tipos. Organizam viagens individuais e coletivas a um preco determinado, seja por programas
estabelecidos por estas mesmas, seja pela selecao dos proprios clientes, como indica a Figura 3.
1. Agéncias de viagens e turismo: correspondem ao conceito de “operadoras turisticas”,
conhecidas internacionalmente como "tour operadores". As operadoras efetuam contratos com
hotéis, cadeias de hotéis, transportadoras, empresas de servigos recreativos, de saude, de eventos
cientificos, em dependéncia dos estudos das necessidades dos clientes previamente efetuados.
Assumem o risco de lotar as vagas solicitadas, em vez do hotel ou da transportadora, que nado se
arriscam em vender suas ofertas. As operadoras turisticas para comprar grandes quantidades de
servigos das empresas prestadoras basicas, ¢ de assumir os riscos pela ndo ocupagdo, obtém

precos preferénciais, abaixo dos precos de lista;
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2. Agéncias de viagens: oferecem os servigos de assessoria, organizagdo de viagens € promog¢ao
diretamente aos turistas potenciais, provocando a venda, segundo os desejos dos mesmos. A loja
de venda direta situada no lugar de residéncia habitual dos potenciais consumidores ¢
considerada como empresa varejista.

Empresas de Transporte: o transporte ¢ essencial para a existéncia do turismo como fendmeno.
Para que exista deslocamento existirdo os distintos meios de transportes, segundo a distancia da
viagem e os desejos dos turistas. Cada uma das modalidades de transporte possiveis possui
inimeras empresas prestadoras de servigos. Cada uma delas com seus proprios canais de
distribuicdo, semelhante ao setor hoteleiro. Ainda que todos os tipos de transporte tenham
importancia para o turismo, € o transporte aéreo que tem tornado possivel o desenvolvimento
internacional do turismo massivo na atualidade. O avanco cientifico presente na aviacao ¢ de
vital importancia para reduzir o tempo em que se alcancam as mais longinquas distancias.
Também o transporte terrestre, nas localidades turisticas, complementa em grande medida o
empenho para satisfazer aos turistas. Formas de transportes confortaveis, seguros, eficientes ¢ a
pregos acessiveis, possibilitam um pleno desfrute aos turistas, que visitam uma localidade dada.

Figura 3: Subsistema de distribuicio do SISTUR.

SUBSISTEMA DE DISTRIBUICAO DO SISTUR

Prod utores
de Servigos |
Turisticos

Operadoras de ORGANTZATOR
Turksmo X AGET

Agéncias de

Tursmo

Corsumidores

Canais Diretos
Canais Ind iretos

Fonte: J. Krippendorf, op. Cit
A empresa hoteleiras: sua situacio na atual fase de globalizaciao
Segundo CASTELLI (1984), "a hotelaria ¢ uma empresa que oferece servi¢os que podem

agrupar-se em: hospedagem, alimenta¢do e lazer". Apesar do progresso tecnologico das ultimas

-118 -



décadas, o servigo pessoalizado na empresa hoteleira continua sendo o mais apreciado pelo
turista. Tomando-se como foco a empresa hotelaria, segundo uma visdo sistémica, cada um dos
departamentos de um hotel forma um todo estruturado, que tém por objetivo principal satisfazer
as necessidades e desejos de seus hospedes. Além disso, a empresa hoteleira se inter-relaciona
com outras empresas afins, como agéncias de viagens, transportadoras, empresas de congressos,
servicos médicos, € outras que intervém na atividade turistica. O suporte basico deste todo
denominado hotel ¢ formado de pessoas, equipamentos, fungdes e instalagdes. O elemento
humano tem predominio sobre os demais. A Figura 4 mostra a inter-relacdo da empresa
hoteleira com as outras empresas que compoem o Sistema de Turismo.

Figura 4: Subsistema de producao do SISTUR.

SUBSISTEMA DE PRODUCAO DO SISTUR
Felacies de Interdependéncia
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Fonte: Nestor Fermandez Vertti, CICATUR, México, 1977

Uma caracteristica do Sistema de Turismo € que as empresas intermedidrias ou distribuidoras, na
maioria dos casos, sdo as que estabelecem os parametros de servigos que desejam para seus
clientes, ¢ os obtém a pregos muito abaixo dos precos de lista, ou seja, aqueles oferecidos ao
cliente direto, baseados no risco assumido e na garantia de uma ocupacao maior. As operadoras
turisticas, além de intermediarias, sdo também produtoras de servigos turisticos, pois compdem
pacotes segundo os desejos dos potenciais clientes; para isso, se requer um profundo
conhecimento do mercado e seu funcionamento. Estas empresas normalmente estabelecem
acordos de parceria com linhas aéreas, cadeias hoteleiras, transportadoras terrestres, criando,
assim, toda a infra-estrutura necessaria que lhes permite obter a melhor margem de lucro. Um

pais ou regido que aspire obter seu desenvolvimento pela via do turismo terd que considerar a
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possibilidade de conseguir ter suas proprias operadoras turisticas e, assim, conseguir as melhores

margens de lucro e melhoramento competitivo para o fomento da regido.

A empresa hoteleira. Sua situacio na atual fase da globalizacao.

GALLEGO (1996) destacou que, “encaminhamo-nos para um novo século, estamos deixando
para tras o periodo pos-industrial dos anos setenta e cada vez nos encontramos mais perto da
era dos servigos, das novas geragoes da eletronica, da biotecnologia, e de todo um mundo novo
que se vai abrindo ante os olhos perplexos dos homens, que vivem as contradigoes das grandes
maravilhas e das grandes misérias. Esta nova etapa, que se iniciou nos anos oitenta e que ainda
esta sem se definir, forma parte de um futuro incerto, mas que tem algumas caracteristicas
claramente determinadas que nos afetam da seguinte maneira: 1. os traslados cada vez mais
freqiientes de milhoes de pessoas de uns lugares a outros, por motivos muito diversos, atraves de
meios de transportes cada vez mais rdpidos e mais sofisticado; 2. a possibilidade de
comunicagdo instantanea, vendo, ouvindo, falando, ordenando, informando-se etc., de um lugar
a outro do planeta; 3. a necessidade basica de se alojar para o descanso daqueles que em seus
deslocamentos vdao permanecer fora de seu lugar de residéncia. Aqui comega o turismo. Estes
trés aspectos interessam, sem duvida, ao que poderiamos denominar “industria do alojamento”.
Em primeiro lugar, porque se nestes momentos tém-se mais de 500 milhoes de pessoas formando
parte do fluxo turistico, nos proximos anos aumentaria, pois o transporte sera mais facil e mais
aberto. Na proxima década, chegar-se-a a dobrar esta cifra.

Em segundo lugar, a facilidade das comunicagoes servird para fomentar um maior interesse por
ver, descobrir, visitar novos espagos, paisagens e culturas.

E, por ultimo, os alojamentos turisticos e os hotéis em geral seguirdo representando essa
segunda casa, que irad perfilando-se com as necessidades que irdo tendo seus futuros clientes”.
Nota-se que a hotelaria moderna nasceu em finais do século XIX e inicio do século XX. Era a
época dos complexos hoteleiros nos balnearios, os grandes palacetes nas cidades mais
importantes, posta em marcha as primeiras marcas geoturisticas. Eram alojamentos destinados a
prestar servigos a grande burguesia, e, por isso, essas organizagdes caracterizavam-se pela
verticalidade, a hierarquia, a organizagdo em departamentos € o luxo com um servigo
pessoalizado a semelhanga de seus padrdes de consumo, acessiveis somente a uma minoria rica.
A partir do ano de 1971, quando se produziu a primeira crise do petrdleo, que originou uma crise
econdmica de envergadura, é que os hotéis se ressentiram desta situacdo e se deu inicio a

primeira conversao empresarial, dando lugar a redu¢des de pessoal, com o objetivo principal de
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baixar os custos. Este fato voltou a se repetir nas sucessivas circunstancias de instabilidade
econdmica, e na década de 80 ¢ que as mudangas nos hotéis responderam mais a uma mudanca
de enfoque em suas estratégias, com a simples reducao de pessoal.

As continuas inovagdes tecnoldgicas comegaram a ser assimiladas atualmente pelo setor,
ocorrendo transformagdes mais estruturais, porque mudaram também as expectativas e interesses
dos clientes.

Dados da OMT mostraram que em 1996 existiam, no mundo, 26 milhdes de camas de hotel.
Entre 1980 e 1996, a capacidade mundial de alojamento, expressa em numero de camas,
aumentou quase um 58%, passando por uma taxa anual média de 2,9%, de 16 milhdes para os 26
milhoes atuais. A taxa mais alta de aumento da capacidade de alojamento expressa em nimero
de camas, correspondeu a Asia Oriental e ao Pacifico, com um aumento de 3,1 milhdes de camas
entre 1980 e 1996 para uma taxa anual média de 10,8%.

Em termos comparativos, a Europa ofereceu a maior propor¢ao de camas (44% em 1996),
seguida pela América (35%) e Asia Oriental/Pacifico (15,2%), como se pode apreciar nos dados
contidos na Tabela 7

Segundo a Associacdo Internacional de Hotéis e Restaurantes, esta indistria gerou, em 1995, um
total mundial estimado de US$ 253.000 milhdes. A Europa ficou com a maior parte (39,5% ¢
100.000 milhdes), seguida pela América (32% e 81.000 milhdes).

O numero de estabelecimentos hoteleiros também correspondeu a Europa a primeira posi¢ao
(171.123 equivalentes ao 55% dos hotéis registrados no mundo). A América ocupou o segundo
lugar (87.969 hotéis, 28%). A quota hoteleira da Asia Oriental/Pacifico foi a mais modesta,
embora de maior crescimento relativo.

Uma boa parte desses milhares de hotéis existentes conta com estruturas muito rigidas,
condicionadas pela propria origem da empresa hotelaria. A hierarquia das profissdes/ocupacdes
sdo determinadas, de escaldo em escaldo, de forma rigida, até o vértice da piramide. Por outro
lado, seguindo-se com esquemas fechados, o hotel organiza-se funcionalmente em
departamentos que trabalham, diz GALLEGO (1996), “como estados independentes”, e assim
estabelecem-se regras que freiam a participagdo e o trabalho sinérgico em equipe.

Ao mesmo tempo, as profissdes/ocupacdes em hoteleira estdo divididas por tarefas muito
especializadas, baseadas em esquemas classicos franceses e sui¢os. Somente nos finais da década
de 80 que nos estabelecimentos hoteleiros apareceram novos conceitos e técnicas de sua
aplicacdo; e, sem duvida, influenciou nos organogramas e nas profissdes/ocupacdes dos

estabelecimentos hoteleiros. Assim, a qualidade em todas as suas dimensdes, o tele-marketing,
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os sistemas de comercializagdo agressivos, os sistemas de reservas, a contratagdo de terceiros
para a realiza¢do de tarefas antes desempenhadas pelo proprio hotel, o avanco nos produtos de
alimentacdo cada vez mais aperfeicoados, as centrais telefonicas digitais, a incorporacdo da
informatica a hotelaria até chegar aos chamados “hotéis inteligentes”, sdo exemplos claros das
mudancgas e inovagdes que estdo ocorrendo e devem generalizar-se nas empresas hoteleiras de
hoje.

Na ultima década, as transformagdes nas empresas tém sido multiplas, as mudangas produzem-se
em grande velocidade e esta sensacdo de mudanga continua ¢ percebida também pelos clientes,
de forma tal que se pode afirmar que a empresa voltada unicamente a seu funcionamento esta
morta, ja que a relagdo entre o cliente e a organizacao necessita de maior amplitude e abertura
para satisfazer a ambos. Os clientes de hoje e de amanha querem ter claro o valor diferenciado
dos produtos/servigos que recebem ou vao receber. Tudo isso origina mudangas no interior da
empresa hoteleira que deve incorporar como filosofia o tipo de “organizagdo por processos
orientados ao cliente”, e ndo o de “fungdes”, para ter um desempenho satisfatério. Os processos
de trabalho desenvolvem-se criando produtos/servigos com valor para os clientes e, portanto, as
atividades que os trabalhadores realizam t€ém que ter este objetivo.

E necessario destacar os impactos que a globalizagdo tem na indastria de hotelaria. Em primeiro
lugar, em termos de integragdo das empresas hoteleiras, tem favorecido um grande crescimento
de cadeias internacionais, que operam nos diferentes destinos turisticos, conforme pode ser
apreciado na Tabela 8, que reflete a concentracdo de hotéis nas maiores cadeias hoteleiras do

mundo.

Em segundo lugar, em termos de transferéncia de tecnologia e de padronizagdo dos processos,
que consegue alcancar niveis de qualidade semelhantes em destinos, e com diferentes graus de

desenvolvimento.

Em terceiro, porque para os paises em desenvolvimento tem significado um financiamento
necessario para o desenvolvimento mais acelerado do turismo e desenvolvimento economico da
regido. Entretanto, existe o perigo de que o dinheiro investido por essas grandes cadeias

hoteleiras nem sempre seja reaplicado no fomento da regido em beneficio direto da populagao.
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Tabela 8: As maiores cadeias hoteleiras no mundo em 2000.

RANKING II IMACIONMAL DE HO RAS™

RANIING COMPANIA H* HOTELES H° HAB.

= CENDANT CORF. 8.315 542430
= ERSS HOTELS & RESORTS 2.286 ATLEE0
s WMARRICTT [NTERNATIONAL 1388 355 900
= e = o
5 CHOICE HOTELS INTERNATIONAL az88 312 754
E EEST WESTERN INTERNATIORAL 4057 313247
7 HILTON HOTELE CORF. o 1700 200,000
E: 'STARVIOOD HOTELS & RESORSTS 71k 217 £51
9 CARLSON HOSPITALITY BlE 118161
10 S0L WELIA 420 103278
1 HYATT 195 £5.7493
11 SOCIETE DU LOUYRE 990 &5.970
1 HILTON INTERNATIONAL 3% bl 239
1 FORTE HOTEL G ROUP 419 58 A36
15 FELCOR LODGING TRUST L2E 50.000

i-'u enite: Hatels Magazine, julia 2000.
{*) Inclnya provectas firmadas para 5al Moalia.

Fonte: Revista Fortune, 1999.

O papel dos tour operators (agéncias): canais de distribuicao ou empresas produtoras?

O reconhecimento do papel das operadoras turisticas e agéncias de turismo, segundo a legislacao
brasileira, foi interpretado de maneira diferente por diversos autores. Tém-se desde os enfoques mais
tradicionais, que as situam como empresas intermediarias, ou empresas varejistas no canal de
distribuicdo, até os que a colocam na categoria de produtoras, pois sdo as que oferecem o unico e
verdadeiro produto turistico. E a operadora ou a agéncia de turismo responsavel pela organizagdo de
uma viagem de ida e regresso do lugar de residéncia habitual at¢é um destino determinado, para
satisfazer os mais variados interesses e necessidades.

Turismo ¢ basicamente deslocamento temporal de ida e volta, para visitar outras cidades e paises,
com fins bem determinados. Isto supde que se poderdo mudar os habitos de consumo, os interesses e
motivagdes para viajar, as vias para organizar os pacotes turisticos, os meios de transporte, que estao
se tornando cada vez mais confortaveis, seguros e rapidos. No entanto, o hotel seguird ainda como
tendo um lugar imprescindivel para o descanso e o prazer nas viagens. Precisara, entdo, adequar-se
cada vez mais, de acordo com as necessidades de seus futuros hospedes.

A literatura sobre turismo e marketing turistico, apresenta uma contradi¢do ainda nao resolvida sobre
quem sao os produtores e os distribuidores em turismo. Reflete sobre o papel outrogado as agéncias
de viagens e as operadoras turisticas. Alguns autores colocam estas empresas na linha da distribui¢ao

e outros como os verdadeiros produtores. Entre estes ultimos estda MUNOZ (1990) que seguiu como
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critério partir da definicdo de produto turistico, para concluir que as empresas que desenvolvem este
produto para o mercado, como oferta turistica integrada, sdo as que constituem o setor produtivo.
Seguiu-se, assim, o critério de oferta empregado na teoria econdmica classica. Entdo, “empresas
turisticas sdo, conseqiientemente, aquelas que se dedicam a produzir planos de deslocamentos de
‘ida e volta’ para serem oferecidos no mercado, com determinada especifica¢do de qualidades,
precos e formas de pagamento; segundo este enfoque alternativo, as empresas turisticas sdo as
chamadas operadores turisticas ou agéncias atacadistas”.

A operadora turistica, do inglés four operator, literalmente quer dizer 'organizador de roteiros
turisticos', e constitui um sistema integrado de empresas sob um unico centro de decisdes, que abarca
um conglomerado de atividades, agéncias de viagens, companhias de transportes, acolhida hoteleira,
servigos dazer, entre outros.

As operadoras turisticas tém sido fundamentais para impulsionar o turismo de massa em escala
internacional, ao mesmo tempo que sobre elas t€ém recaido numerosas criticas, pelo fato de que
grande parte dos beneficios de sua atividade fica em seus paises de origem.

O esquema de relagdes de troca no turismo, segundo MUNOZ (1990), refletiu graficamente,
conforme Figura 5, tanto as relagdes comerciais de empresas, como as que t€ém lugar entre estas e a
demanda final, incluidos os auto-consumidores.

Neste esquema, a teoria convencional do turismo estudou basicamente a relagdo de tipo A, conforme
Figura 5. Ao restante das relagdes possiveis concedeu-se uma atencdo escassa, a qual varia de um
autor para outro. Geralmente, as operadoras turisticas passam despercebidas para muitos
especialistas, sobretudo para os que estudam o turismo do ponto de vista dos paises de acolhida. Para
os que o estudam do ponto de vista dos paises de residéncia, os tour operadores se dedicam a
organizar “pacotes” de produtos, com referéncia a um espago econémico, que ¢, a0 mesmo tempo,

lugar de residéncia habitual e lugar de acolhida.

-124 -



Figura 5: Esquema das relacées de intercambio do turismo.

ESQUEMA DAS RELACOES DE INTERCAMBIO DO TURISMO
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Fonte: Mufioz de Escalona, Tour-operadores e producao de turismo, Madrid, 1990

2. Marketing turistico.

O marketing, desde seu surgimento, foi aplicado aos produtos industriais. Posteriormente, suas
técnicas se estenderam aos servigos, principalmente bancarios, e, ultimamente, aos servigos
turisticos. Hoje, o produto turistico forma parte da produ¢do massiva de bens e servigos, e, como
afirma CASTELLI (1984), “um consumo em massa requer uma produg¢do em massa; para
ajustar permanentemente este consumo a produc¢do é que surgiu o marketing turistico”. Neste
sentidlo RUSCHMANN (1995) destaca que “a intangibilidade da experiéncia vivencial
proporcionada pala viagem turistica e as singularidades do produto fazem com que sua
comercializa¢do necessite de técnicas mercadologicas especificas —as do marketing turistico—
amplamente estudado na Europa e nos EUA e, de forma incipiente, no Brasil.”

O relativo atraso do marketing turistico deve-se, entre outras causas, aos fatores enumerados por
SCHWARZ (1976):

O fator humano: os homens que asseguravam o éxito do turismo, no inicio, eram pessoalidades
influentes, que conheciam bem a regido sem possuir uma formagdo especializada. Na hotelaria
foi onde primeiro se percebeu a necessidade da capacitagcdo, criando-se instituicdes de ensino
para preencher esta lacuna, tanto que existem institui¢des de ensino em hotelaria a cerca de cem

anos. Embora em outras areas relacionadas ao turismo ndo existissem qualquer tipo de
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preparagao, pois era muito dificil a aplicacdo de técnicas atualizadas como o marketing, gestao
estratégica, entre outras, que tivessem evitado a atuacdo totalmente empirica.

O meio: os centros turisticos eram conduzidos, nos primeiros tempos, basicamente pelas
entidades turisticas (empresas, associagdes, poder publico). Entre estas entidades nem sempre
existiram interesses € visdes comuns, o que dificultou a necessaria integra¢ao para o surgimento
do marketing turistico, em nivel de cada localidade, ou clusters.

A estrutura: na maioria dos paises o que existia no passado era um oOrgdo de turismo
encarregado de organizar o setor. Este organismo oficial, mediante instrumentos legais e de uma
politica turistica, procurava ajudar os participantes do Sistema de Turismo, mas nem sempre se
podia alcancar o necessario espirito de solidariedade para uma agdo conjunta dos diferentes
elementos do setor. Isto se deveu as diferencas de ordem juridica entre os componentes do
sistema (empresas privadas, mistas, estatais), que originavam diferencas na capacidade de
resposta e rapidez de execucao, o que repercutiu no desenvolvimento do marketing.

Os recursos financeiros: em quase todos os paises receptores, os recursos financeiros de que se
dispunham para aumentar o turismo eram limitados e muitas vezes mal administrados.

Hoje, como afirma COBRA (2001), em um ambiente globalizante, “as empresas de servico
precisam acompanhar a evolucao tecnoldgica e o novo perfil dos clientes do século 21, tendo um
equipe de vendas profissionais capazes de identificar rdpida e corretamente as necessidades e,
principalmente propor solugdes que atendam as necessidades, desejos e fantasias de seus
clientes”.

Tal como sucedeu com o marketing genérico, existem multiplas defini¢cdes de marketing
turistico. Destacam-se as mais importantes:

KRIPPENDORF (1977) definiu o marketing turistico como “ a adaptagdo sistemdtica e
coordenada da politica das empresas de turismo, assim como a politica turistica privada e do
Estado, sobre o plano local, regional, nacional e internacional, buscando a plena satisfa¢do das
necessidades de grupos determinados de consumidores, obtendo com isto um lucro adequado”;
ARAGAY e GRANDE (1978) consideraram que “é o comjunto dindmico das atividades
necessarias para o aprimoramento, criagdo, distribui¢do dos bens, produtos e servigos turisticos
por qualquer ente com a finalidade de coloca-lo a disposi¢dao do consumidor ou do usuario para
satisfazer suas necessidades, como, onde e quando o usuario turistico demanda’;

KOTLER (1995) definiu que “o marketing de lugares envolve as atividades empreendidas para
criar, manter ou alterar atitudes ou comportamentos em relagdo aos lugares em particular.

Como exemplos temos o marketing de lugares, de neglazers e o marketing de férias”.
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Particularidades do produto turistico

Em geral, a literatura especifica do turismo e em especial a de hotelaria busca adaptar as idéias e
os conceitos gerais de marketing as peculiaridades do produto turistico, destacando essas
diferengas de atributos do produto, como:

Produto/servico é intangivel: isto supde que um cliente, de um hotel ou restaurante, uma vez
que gasta seu dinheiro, ndo tem a possibilidade de mostrar fisicamente o que obteve em troca do
mesmo, ja que o que recebe ¢ atencdo, bem-estar, instalagdes, alimentos, entre outros. Tem um
componente psicoldgico muito grande, por isso € decisiva a percepcao que o cliente tem sobre o
servigo recebido e o dinheiro gasto para obté-lo;

Produto/servico é perecivel: isto supde que, do ponto de vista empresarial, o fato de ndo vender
uma habitag@o de um hotel hoje, significa que o lucro que ele poderia ter se perdeu para sempre;
Simultaneidade entre produc¢ao e consumo: o cliente ndo pode provar o produto/servigo antes
de o consumir. Pela informacao obtida € que sdo geradas as expectativas. Assim, o cliente ¢ parte
integrante do servico, existindo uma interacdo entre ele e o provedor do mesmo. Isto em geral
produz muita pressdo sobre os hoteleiros e ansiedade nos clientes, que estdo na expectativa sobre
0 que vai ocorrer, € o grau de satisfagao que vao obter;

Produto/servico é variavel: isto significa que vai depender de quem o produz e quem o recebe.
Por isto a necessidade de padronizar-se os procedimentos, sempre dando uma margem de
liberdade necessaria para atender cada cliente na medida de suas necessidades.

Estas idéias ficaram sintetizadas e refletidas na definicdo de VILAFRADERA (1969) sobre
turismo, que “é um bem de consumo abstrato, imaterial, inapreensivel, invisivel que esta
integrado por elementos materiais, visiveis, apreensiveis entre outros.”

Sdo estas as caracteristicas fundamentais do produto turistico que imprimem determinadas
peculiaridades ao marketing turistico.

Em linhas gerais, além de considerar os atrativos naturais das regides que motivam
principalmente o desenvolvimento de fluxos turisticos, pode ser definida a oferta basica como o
conjunto de equipamentos, bens e servigos de alojamento, de alimentagdo, de recreagdo e lazer,
de carater artistico, cultural, social ou de outros tipos, capaz de atrair e assentar em uma certa
regido, durante um certo periodo de tempo, um determinado publico visitante. A oferta em
turismo pode ser concebida como o conjunto de recursos naturais e culturais, que constituem a
matéria-prima da atividade turistica, porque, na realidade, esses sdo os produtos que provocam a
afluéncia de turistas. A esse conjunto € necessario agregar os servigos produzidos, que integram

a oferta num sentido amplo na estrutura de mercado.
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A oferta turistica

Os diferentes enfoques do marketing turistico ocupam-se em caracterizar a oferta turistica como
tal. Além da heterogeneidade e da intangibilidade, como afirmou BENI (1998), alguns
especialistas assinalaram que o produto turistico ndo pode ser normalizado pelo seu forte
componente psicologico; outros falam do componente “sonho” do turismo. Vender turismo,
dizem, ¢ vender sonhos, ¢ ndo ¢ facil que os sonhos possam ser padronizados.

Outros autores, como GRASSIELLI (1989) afirmaram que, “na produg¢do de ‘inclusive tours’,
alcangou-se ja um grau bastante alto de normaliza¢do”. Referindo-se as viagens de turismo,
este autor disse que o produto que o turista compra €, por exemplo, férias num alojamento
confortdvel, num clima ensolarado da costa mediterranea. Se estas caracteristicas sdo respeitadas
- assinalou - 0 nome da companhia aérea, o do proprietario do alojamento e o do pais no qual se
encontra a localidade, assumem um significado marginal e ndo representam, portanto,
caracteristicas do produto turistico que influiram substancialmente na decisdo de compra. O
autor apontou, assim, os critérios que o mercado estava utilizando para conseguir um nivel
adequado de normalizagdo do produto. Encontrou-se o preco e, junto com ele, apareceram outros
elementos, tais como, as técnicas incentivadoras (descanso, estudo, esportes, espetaculos,
aventuras, congressos, saude, museus, monumentos) e facilitadoras (transporte, alojamento,
guias turisticos) utilizadas. Observando-se o tipo de destino intermedidrio que se propde (cidade,
campo, praia, montanha, mar), num pais ou regido determinados. Tratava-se de uma férmula de
normaliza¢do que, ao utilizar trés critérios, além do prego, encontrava-se muito proxima da
estimada pelo marketing para outros produtos.

Outros enfoques dentro do marketing turistico procuram trabalhar a no¢do de demanda no
turismo. A satisfagdo que o turista procura pelo consumo de bens e servigos turisticos passa pela
aquisicdo de experiéncias muito diversificadas, encontradas no consumo de diferentes
componentes do produto, ou fun¢do de utilidade, segundo a linguagem da teoria econdmica
convencional. Como a viagem turistica ¢ um movimento entre dois pontos (emissor e receptor), a
demanda turistica é a demanda por esse movimento, ¢ depende tanto das caracteristicas relativas
a esses dois pontos quanto do custo desse movimento.

A heterogeneidade ¢, portanto, a caracteristica principal da demanda turistica, pois as motivagoes
para as viagens estdo longe de serem idénticas. A estratificacdo estrutural da demanda ndo segue
um modelo sistematico, baseado, por exemplo, em variaveis de ordem slazer-econdmica,
geografica, de comportamento, entre outras. Nao obstante, todas elas, sdo utilizadas para

segmenta-la. Por isso, uma profunda andlise das motivagdes faz necesséria para se conhecer

- 128 -



melhor o fendmeno do turismo e elaborar a oferta da melhor forma. E muito dificil segmentar
um mercado segundo estes critérios que podem ser totalmente diferentes, tais como, ir ao
encontro de uma cultura antiga (civilizagdo, modo de vida, arte da época), a pratica de esportes,
recuperagdo da saude, a busca de calma e repouso, ou turismo de neglazers entre outros.

Os autores mais centrados nos processos de decisdo de compras do produto turistico, com énfase
no comportamento do consumidor, destacaram que as preferéncias dos consumidores, seus
comportamentos de gastos, suas inclinacdes, em muitos casos, sdo definitivos na hora de
programar suas férias e suas decisdes de compras.

PLOG (1974) classificou em varios grupos os viajantes, em fun¢do de suas preferéncias, e
estabeleceu uma escala que vai desde os consumidores, chamados “psicocéntricos”, que sao
atraidos por certos destinos de ascendéncia familiar, até os consumidores “alocéntricos”, que
demandam lugares desconhecidos.

Todos esses critérios refletiam a complexidade dos enfoques e dos pontos de vista que estdo na
literatura sobre o marketing turistico. Portanto, ¢ necessario ter conhecimento profundo disso
como ponto de partida para alcangar um adequado posicionamento no mercado e
competitividade pelas empresas deste setor. Assim, os enfoques diferem, segundo o ponto de
referéncia dos autores, € uns casos consideram como critério de analise os paises receptivos, em
outros, os paises onde residem habitualmente os turistas.

Este estudo centra sua aten¢do na competitividade das empresas turisticas dos paises receptivos,
como foi expresso anteriormente. O alto grau de massificacdo e padronizac¢do, que se aprecia
hoje no mercado turistico vai em detrimento das empresas turisticas dos paises receptivos. A
producdo de viagens turisticas integrais e sua oferta nos paises de residéncia sdo, nesta

perspectiva, a Unica forma de gerar desenvolvimento sustentavel por meio do turismo.

Segmentac¢ao do mercado turistico.

Sdo de total prioridade no marketing turistico os estudos de mercado e de segmentacdo. O
motivo da viagem ¢é a principal varidvel para segmentar o mercado. Assim, as principais
motivagdes de viagens agrupam os seguintes fluxos turisticos, como turismo: de férias, de
neglazers, de compras, desportivo, ecologico, rural, de aventura, religioso, cultural, cientifico,
gastrondmico, estudantil, de congressos, de convengdes, de encontros e similares, familiar, de
amigos, de saude e médico-terapéutico dentre outros. Subdividem-se, entdo, cada um desses

segmentos de mercado, dependendo dos fatores como renda, idade, sexo, ciclo de vida da familia
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entre outros. Em geral, as particularidades de cada segmento t€ém em comum o consumir o
mesmo tipo de elementos da oferta turistica.

A oferta turistica original ¢ considerada como a matéria-prima, isto &, o elemento que a natureza
oferece e que constitui os atrativos turisticos da regido ou pais. Assim, o clima, a montanha, a
praia, a caverna, tornam-se bens com grande atrativos por meio de um processo de
transformagdo, que os introduzem no circuito econdmico.

O segundo componente ¢ constituido pela oferta turistica derivada, e tem como finalidade
reagrupar, coordenar e facilitar o conjunto de prestagdes dos servigos oferecidos pelas empresas
de turismo, a fim de satisfazer o turista. A oferta turistica derivada ¢ composta pelos transportes,
pelas diversas formas de alojamentos, lazer e recreagdo, entre outras. Para satisfazer a demanda
tem que haver uma combinag¢do entre os diferentes fatores da oferta derivada e da oferta original.
O consumo de todos esses elementos, tangiveis e intangiveis, realiza-se em momentos diferentes,
uns interligados com os outros. E esse consumo temporal sucessivo s6 permite reconhecer

antecipadamente o produto turistico no momento do consumo.

3. Processo de planejamento estratégico no setor de turismo segundo os critérios de

sustentabilidade.

O planejamento estratégico ¢ o processo que estabelece os grandes eixos do desenvolvimento
turistico. ACERENZA (1986) o definiu como "o processo destinado a determinar os objetivos
gerais do desenvolvimento, as politicas e as estratégias que guiardo os aspectos relativos aos
investimentos, ao uso e ao ordenamento dos recursos utilizaveis com este fim". O autor, a partir
dos estudos efetuados por especialistas como Gilmore e Brandenburg, propds um esquema
metodologico destinado a orientar o processo de planejamento estratégico em turismo,
contemplando ndo apenas as decisdes fundamentais, como também as condi¢des particulares que
devem ser levadas em consideragdo. Na pratica, o planejamento estratégico implica tomar
decisdes quanto a trés aspectos basicos:

a) defini¢do dos objetivos e formulagdo da politica;

b) determinagdo da estratégia de desenvolvimento;

c) especificagdo dos programas de agao.
De acordo com o esquema proposto por ACERENZA (1986), o desenvolvimento do processo de
planejamento estratégico do turismo deve obedecer a uma determinada seqiiéncia,
compreendendo as fases descritas a seguir:

Fase A: andlise da situagdo passada;
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Fase B: avalia¢do da posicdo do turismo: avaliagdo do turismo sob o aspecto de prioridades de
desenvolvimento; avaliagdo da atitude da comunidade; avaliacdo das expectativas do setor
turistico;

Fase C: formulagdo da politica turistica, levando em conta aspectos como satisfag¢do do cliente,
protegdo ao ambiente natural, retorno para os investidores;

Fase D: determinagdo da estratégia indutora do desenvolvimento,

Fase E: especificagdo dos programas de agdo;

Fase F: coleta de dados, avaliagdo e controle dos resultados operacionais.

O planejamento estratégico se completa com o planejamento operacional, que se refere a
questdoes inerentes a execucdo dos diferentes programas destinados ao fomento e ao
desenvolvimento do turismo, estando, pois, estreitamente ligado a aspectos orcamentarios.

O turismo deve produzir desenvolvimento sustentdvel, como destacou MANNING (1993), para
ter uma capacidade para ser lider, por ser multi-setorial, ¢ dada a sua alta sensibilidade de
distribuicao de varios beneficios, em toda a comunidade anfitria. Este desenvolvimento pode ser
entendido como a conjugacdo de crescimento econdmico com melhoria progressiva das
condi¢des econdmicas, culturais e sociais do conjunto da populacdo. Essa melhoria deve vir
acompanhada de uma certa estabilidade e perspectiva de sustentabilidade desse processo
considerando o meio ambiente. Trata-se de um conceito relacionado diretamente com inovagao
tecnologica (tangivel e intangivel).

O desenvolvimento, segundo BENI (1998), deve garantir e assegurar os componentes dos
diferenciais turisticos, mediante o processo racional de exploragdo dos recursos ambientais
naturais e de carater historico-cultural e tematico-artificial. De acordo com esse conceito, no
processo de ocupacdo espacial e de exploracdo dos recursos naturais deve-se assegurar a
preservagdo maxima das caracteristicas originais do meio ambiente. Na exploragdo dos recursos
de carater historicos-culturais requer-se que haja manutengdo e restauracdo da integridade
patrimonial e cultural, como permanente aproveitamento social. No desenvolvimento de recursos
de carater tematico-artificial é necessario haver flexibilizacdo do tratamento dos temas e
aproveitamento do espaco com estrita observancia da legislagdo ambiental. O mesmo autor
ressaltou que a maioria dos conceitos desenvolvidos sobre turismo sustentavel compreendia
defini¢des limitadas, porque s6 contemplavam recursos ambientais € economicos, deixando de
analisar a origem e a transformacdo do valor turistico intrinseco, e sua conversibilidade em renda

por meio de producdo, distribui¢do e consumo. Do mesmo modo, esses conceitos limitados ndo
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consideravam a participacao da populagdo residente no processo produtivo, razao pela qual, em

geral, conduziam a modelos limitados de gestdo do sistema.

Variaveis que determinam a sustentabilidade do setor de turismo.

RUSCHMANN (1994) ponderou que os impactos do turismo se referiam a uma gama de
modifica¢des ou seqiiéncias de eventos provocados pelo processo de desenvolvimento turistico
nas localidades receptoras. As varidveis que provocam impactos no meio ambiente tém natureza,
intensidade, direcdo e magnitude diversas, apesar de os resultados interagirem e serem
geralmente irreversiveis. Ressalta a autora que a complexidade das interagdes do fendmeno
turistico quase sempre impossibilita medir o impacto total da atividade, devido a dificuldades
metodoldgicas de selecdo de indicadores, como da escolha das varidveis a serem levadas em
consideragao.
Segundo a OMT (1990), apud RUSCHMANN (1997), a evolugao do turismo estd condicionada
as forcas do mercado, constituidas pela demanda, pela oferta e pela distribuicdo dos produtos e
servigos turisticos, € também pelas variaveis exodgenas, fatores nao relacionados diretamente com
o turismo, mas que influenciam os seus fluxos. As variaveis consideradas na determinagdo das
projecdes para o desenvolvimento do setor sdo as seguintes:

— Variagoes demogrdficas e sociais,

— Evolu¢do economica e social;

— Oscilagoes politicas e de legisla¢do;

— Progresso tecnologico;

— Evolucdo comercial;

— Infra-estrutura de transportes;

— Segurancga nas viagens.
As dificuldades de obter estatisticas representativas desses fatores, fez com que a maioria dos
estudos relacionados com a determinagdo de tendéncias selecionasse, basicamente, os fatores
econdmicos na composicao de modelos, como apontou RABAHY (1990). Esse autor relacionou
uma série de outros fatores quantitativos e qualitativos, que deverdo ser considerados na

elaboragdo de modelos econométricos de previsao turistica.

Planejamento estratégico das empresas de turismo.

SECTUR, México (2000), elaborou um planejamento estratégico, sabendo que ele convergia

para o pacote de diretrizes realizaveis, delineadas para manter ou tornar competitivo um produto
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ou destino determinado. Este, pois, tornar-se-4 um marco de referéncia para todos os agentes
publicos e privados, que atuam no setor de turismo dessa regido.

INSKEEP (1994) assinalou que, como sistema interrelacionado, ¢ importante que o
planejamento turistico tenha por objeto o desenvolvimento integral de todas as partes do sistema,
tanto os fatores da demanda e da oferta quanto os elementos fisicos e institucionais.

O sistema funcionard com maior eficicia e os objetivos desejados serdo alcancados se houver
atuacdo de forma integral, de modo a desenvolver todos os seus componentes.

MILL, MORRISON (1985) e PLOG (1973) relacionaram estreitamente o conceito de
planejamento estratégico com o de ciclo de vida do destino. O planejamento estratégico tratard o
destino como um todo em seu ciclo de vida. Se ndo se praticar um planejamento estratégico
adequado surgirdo impactos fisicos, como a alteracdo do meio natural e o problema de
capacidade de carga. Os impactos humanos, como a falta de identidade cultural ou despreparo
dos empregados para atender aos requisitos de hospitalidade; os impactos de marketing, como
impossibilidade de explorar novas oportunidades ou inadequada imagem do destino; os impactos
organizacionais, como a pouca coopera¢do entre os diferentes agentes econdmicos individuais; e
outros impactos, como a falta de atragdes suficientes em carteira ou a baixa ou deteriorada
qualidade da infra-estrutura, de equipamentos e de servigos.

Segundo SECTUR, México (2000), o setor de turismo impactou de modo relevante o processo
de desenvolvimento sustentavel da regido, pelo que sempre se deve-avaliar seu custo-beneficio,
principalmente por consumir recursos naturais, produzir desperdicios de varios tipos, importar
materiais e tecnologias estrangeiras a regido, trazer cargas numerosas de turistas com identidade
culturais diferentes da anfitria, edificar em areas vulnerdveis e gerar assentamentos humanos de
suporte para a atividade turistica.

VALLS (1996) afirmou que sdo dois os requisitos essenciais de todo o planejamento estratégico
em turismo: deve-se ser sustentavel e consensual. A competicdo turistica se estabelece
atualmente entre clusters no mesmo ambiente dos neglazers. Para enfrentar a competi¢do entre
destinos, requer-se que os agentes econdmicos, publicos e privados, de um determinado destino
cheguem a um consenso quanto ao modelo de planejamento que proporcionam, melhor do que a
concorréncia pela satisfacdo dos clientes quanto ao uso do tempo livre.

VAZQUEZ e TRESPALACIOS (1994) estabeleceram o processo de planejamento estratégico
em turismo em trés niveis ou fases:

1. O nivel corporativo, "supra-empresarial", que abrange o ambito global de um pdlo ou pais,

destinado a manter o turismo de uma regido a longo prazo, preservando e atualizando os fatores
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especiais que a tornam diferente de outros destinos. Este nivel tem que levar em conta a reducao
dos impactos negativos e a potencializacdo dos impactos positivos;

2. O nivel da unidade de neg-lazer, que se circunscreve a empresa turistica e compreende as
atividades relativas ao gerenciamento estratégico: delinear o mercado, identificar segmentos de
consumidores, dimensionar a demanda, avaliar a rentabilidade, escolher uma estratégia de
posicionamento e especificar as vantagens competitivas;

3. O nivel operacional, que estabelece as agdes necessarias para alcangar os objetivos propostos
no planejamento estratégico, por meio das decisdes que integram o composto de marketing:
ajustamento do produto, fixacdo de preco, comunicacdo informativa e persuasiva, distribui¢ao e
logistica, comercializacao e pos-transacao.

O planejamento de marketing, no setor de turismo, deve levar em conta as particularidades e as
caracteristicas dos servicos como, intangibilidade, perecibilidade e demanda flutuante,
inseparabilidade e heterogeneidade. Essas caracteristicas influenciam significativamente o
processo decisorio no campo dos servigos, conforme esclareceu TOLEDO (1978).

BENI (2000) acrescentou que, especificamente no setor de servicos de turismo, o produto final &
sempre diferente e pode ser configurado com o auxilio do proprio usuario. Este deve, ainda, estar
presente no local em que o servigo € proporcionado. Além disso, o servigo turistico apresenta
outras peculiaridades como, segundo GALLEGO (1996), o pagamento antecipado, multiplo e
complexo, em razdo das pessoas que intervém no processo, oferecendo também uma utilidade
marginal crescente.

O estudo do setor turistico, sob o enfoque sistémico, ¢ o exame detalhado do processo de PE dos
agentes turisticos, permitem asseverar que, na era da globalizagdo, para uma atuacao estratégica
bem sucedida, ¢ indispensavel que se incorporem novos elementos ao estudo e a pratica do
turismo, como: desenvolvimento sustentavel, andlise do comportamento dos turistas (atuais e
potenciais), métodos de distribui¢ao dos beneficios, cultura e identidade da sociedade anfitria.
Compartilha-se a idéia de Sachs (1986) que o planejamento do desenvolvimento envolve a
elaboracdo de politicas no intuito de moldar ou, pelo menos, influenciar a agdo do homem em
relagdo a “natureza” e a si mesmo, no processo de utilizagdo do meio natural. O planejamento
turistico deve ser para cada “ecorregido” e insistir nas solugdes especificas de seus problemas
particulares. Deve levar em conta os dados ecologicos da mesma forma que os culturais, as
necessidades imediatas como também aquelas a longo prazo. Valls (1996) afirma que sdo dois os

requisitos essenciais de todo o PE em turismo deve ser sustentavel e deve ser consensual.
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Toledo, Alvarez e Castroman (2001) dividem em 4 modulos as diretrizes e atividades criticas a

serem desenvolvidas por uma regido turistica, no processo de apropriacdo e consumo de espagos

pelo turismo, para o desenvolvimento sustentavel:

Maoédulo i- Roteiro metodologico:

1-

10-

11-

Identificar todos os participantes (atores) ativos e passivos no processo de
desenvolvimento;

Determinar os critérios, explicitos ou implicitos que sustentam as posicdes dos atores;
Determinar os problemas de cada um dos atores em funcdo de suas necessidades e
aspiragdes (prioridades);

Determinar diretamente ou por inferéncia os problemas, metas e objetivos de cada um
dos atores (hierarquia);

Inventario, avaliagdo e diagndstico fisico e socioecondmico dos ambitos territoriais e
funcionais onde se pretende alcangar os objetivos. Analise da sustentabilidade ambiental,
Identificar as restrigdes técnicas, politicas, legais, econdmicas, financeiras,
organizacionais, funcionais, culturais, educacionais, comerciais, € outras que
obstaculizem ou impegam os objetivos. Hierarquia;

Gerar as opgOes de solucdo para superar as restrigdes previamente identificadas e
hierarquizadas as solugdes, Selecionar;

Delinear as estratégias para por em pratica as solucdes e acdes de carater descontinuo
(projetos de investimentos) e continuo (servigos, sistema de producao e outros);
Programar as agdes (programas, projetos, atividades e tarefas) sob a base das solucdes e
as estratégias selecionadas, execuc¢dao das atividades de controle e seguimento dos
resultados obtidos;

Materializar as a¢des programadas em cada ambito. Controle sistematico dos objetivos e
da sustentabilidade ambiental. Manejo ambiental,

Reiniciar o ciclo em niveis progressivamente mais detalhados e precisos.

Médulo ii- Articulacido da iniciativa publica, privada e a sociedade civil.

1- O nivel Intitucional setorial, deve ser quem guia as diretrizes e politicas para criar o marco

institucional. E conduzido pelos ministérios, secretarias, organizagdes de classe e outras

identidades centrais que tém a responsabilidade de criar o devido marco legal e institucional,

para que esta atividade tenha um desenvolvimento econdomico com uma distribuicdo mais

eqiiitativa. Deve respeitar o meio ambiente, cultura e identidade local e facilitar a articulacdo das
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redes regionais com as redes internacionais como sao organismos mundiais (OMT, BID, PNUD,
entre outros);

2- O nivel de grandes empresas, destinado a manter o turismo de uma regido em longo prazo,
preservando e atualizando os investimentos e financiamentos, tecnologias, ¢ melhores praticas
de gestao. Ajudam a cadeia de valor das pequenas empresas;

3- O nivel de redes pequena e médias empresas, que se circunscreve a empresa do ciclo
turistico regional e compreende as atividades relativas ao gerenciamento estratégico e
atendimento do turista, mao de obra, hospitalidade do espaco e desenvolvimento local;

4- O nivel social de participacao da sociedade civil, que estabelece mediante sua participagao,
capacitacdo e controle das acdes necessarias para alcancar os objetivos propostos no PE. Sao
decisdes que integram a temas referentes ao desenvolvimento ambiental e econdomico-cultural da

propria sociedade.

Figura 2: Fases para a elaboragdo de um planejamento estratégico do setor tur stco
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Maoddulo iii- Perspectiva e analise da informacao.
Em vista do exposto, a estruturagdo ¢ o funcionamento descrito para um PE deve ser integrado e
incluir as seguintes premissas:
iii.1- Uma analise do turismo precisa ser tratada mediante enfoque sistémico, pela forte inter-
relacdo de todos os elementos, agentes e forcas que compdem o sistema. As iniciativas publicas,
privadas e sociais sdo subsistemas a serem articulados.
iii.2- Estimular o desenvolvimento do pensamento sistémico pelos administradores, de forma a
integrar trés niveis de pensamento no delineamento das estratégias de atuacgdo, a saber:

¢ Primeiro nivel: planejar, com base nos eventos ocorridos in loco. Geralmente, como explica

Senge (1998), ¢ com base nos eventos que as pessoas explicam situagdes, razao pela qual as

- 136 -



acoOes sdo reativas, nao obstante tais eventos serem evidéncias de padrdes de comportamento
dos elementos da realidade descrita.
eSegundo nivel: analisar as tendéncias de longo prazo e avaliar suas implicagdes. Neste
nivel, ¢ avaliado o comportamento passado das varidveis, buscando-se evidéncias que
permitam prever seu comportamento futuro, o que pode ser feito com o recurso de
indicadores. Neste caso, as agdes figuram como resposta as tendéncias detectadas.
e Terceiro nivel: procurar a compreensao estrutural da situacdo em questdo, investigando as
causas dos padrdes de comportamento e buscando explicar a influéncia reciproca dos agentes
do sistema. Este nivel € o mais preciso € criativo ja que permite as melhores intervengdes para
antecipar e delinear as estratégias.
iii.3- Variaveis a serem contempladas. Observa Acerenza (1986), que dada a grande quantidade
de variaveis, freqlientemente se levantam muitos dados para concluir-se algo sem encadeamento
logico de valor estratégico para os agentes. Na andlise sistémica dos fendmenos complexos,
como o setor de turismo, existem vdrios critérios para determinar as varidveis criticas aqui foi
utilizado o método, propostos por Senge (1998), como:
1) Definir a situacdo complexa e suas inter-relagdes;
2) Apresentar a trajetoria historica do objeto estudado;
3) Identificar as varidveis criticas presentes no sistema;
4) Delinear o comportamento das varidveis criticas;
5) Identificar a influéncia das varidveis criticas e suas inter-relagdes;
6) Identificar modelos e padrdes de comportamento;
7) Transformar os padrdes em elementos do sistema modelado;
8) Desenvolver arquétipos que definam e tornem operacional o sistema;
9) Modelar por computador;
10) Reprojetar o sistema.
As variaveis criticas do Quadro I tiveram por base a revisdo da literatura, e foram seguidas as
linhas de analise dos estudos de Acerenza (1986), Manning (1992), Sachs (1986), Santos (2000),
OMT (2000), SECTUR (2000), Yazigi (2001).
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Quadro 1: Varidveis de impacto e principais indicadores a levantar no planejamento participativo do

turismo no processo espacial da globalizagdo.

Variaveis de impacto

Indicadores

X- Macroeconomia:

Xi1- PIB, X)»- Recursos disponiveis, X;3- Desenvolvimento da infra-estrutura, Xj4-
Desenvolvimento de outras inddstrias relacionadas, X;s- Estrutura de empregos, Xi4-
Regulamentagdo estatal e incentivos para o fomento, X;;- Sistema tributario, X;g-
Desenvolvimento do setor de servigos, X;o- Desenvolvimento do setor turistico

existente, X, o- Balanga turistica, X;s- Organismos internacionais.

X, Meio ambiente

natural/artificial

X51. Recursos hidricos, X,,- Recursos da flora e da fauna, X,3- Recursos historicos,

Xy4- Recursos artificiais para atender o turista.

X;- Estrutura e

PE

X31- Processo, Xs3,- Orientagdo e objetivos gerais, X33- Recursos, X34~ Programa de

agdo e prazos.

X4~ Supra-estrutura e infra-

estrutura

X41- Sistema nacional de turismo, X,,- Ordenagdo juridico-administrativa, Xy3- Servigo
de apoio a comunidade, X44- Sistemas de acesso e transportes, Xys- Sistemas de

comunicagdes, X446~ Sistemas de seguranga.

X;- Tecnologia

Xs1- Defini¢do da estratégia, Xs,- Orientagdo e objetivos gerais, Xs3- Tecnologia de
Recursos Humanos, Xs; Prazos do planejamento de gestdo tecnologica, Xss

Posicionamento tecnolégico pdlo-cliente.

Xs- RH e o sistema social

Xe1- Hospitalidade da populagdo receptora, Xg- Nivel de instrugdo da populacdo
receptora, Xg- Indices de emprego da populagdo, Xe- Renda per capita, Xgs-

Capacitacdo da forga de trabalho para desenvolver o setor.

X7- Mercado X71- Oferta (produto turistico), X;,- Perfil da demanda do pais emissor), Xi;-
Empresas, X74- Canais de distribuigao.
Xs- Turista Zg,- Base de dados para relacionamento com o turista, Zg,- Tipos de turistas, Zg;-

Orientag@o da estrutura empresarial para o turista, Zgs- Mensuragdo da satisfacdo do
turista, Zgs- Valor agregado ao turista, Zgs- Flexibilidade para o turista, Zg;- Seguranga,

Zs- Identidade cultural.

Variaveis do PE

Indicadores

Z,-Qualidade / hospitalidade

Z,;- Ambiente acolhedor, Z;, - Normas de Qualidade, Z,- Amizade, Z3-

Hospitalidade, Z;4- Atengdo individualizada, Z;5 - Ajuda, Z;--Comodidade, Z;

Identidade cultural do pais emissor.

Z,- Tecnologia

(tangivel/intangivel)

Z,,- Estratégia tecnologica, Z,,- Tecnologia orientada para o cliente, Zy;- Tecnologia

orientada para o processo, Z,4- Tecnologia do pais emissor.

Z;_ Recursos Humanos

Z3,- Capacitacdo, Z3,- Motivagdo, Zs;. Orienta¢do para o cliente,

Y Posicionamento no

mercado

Z41- Segmentacao, Z4,- Posicionamento de mercado, Z,3- Posicionamento psicoldgico,

Z44- Valor percebido pelo pais emissor.

Zs-Impacto Meio Ambiente

Zs1- Estudo de Impacto Ambiental (EIA), Zs,- Relatério do Impacto Meio Ambiente
(RIMA) , Zs3- Capacidade e manejo de carga turistica, Zs4- Controle de flutuagdes da

demanda .

Z¢- Recursos financeiros

Ze1- Orcamento, Zg- Analise de sensibilidade, Zq;- Parcerias, Zg)- Relagdo Custo-

beneficio.
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iii.4 Atividades que o marco institucional deve controlar no processo de apropriagdo € consumo
de espacos pelo turismo. Além de propiciar o planejamento participativo da sociedade deve

determinar para cada projeto:

1. Examinar cuidadosamente todos os efeitos significativos a montante e jusante das
atividades do projeto;
2. Identificar para cada efeito os atores sociais envolvidos;
3. Saber seu posicionamento (ameagas, oportunidades). Hirarquizar-los;
4. A partir dos conflitos elaborar solugdes comprometidas e consensuadas para as
prioridades a curto e longo prazo da regido;
Fazer conhecer as solugdes. Recomecar uma nova analise mais detalhada

4. A competitividade e posicionamento no sistema de turismo.

Competitividade das empresas turisticas na atual fase da globaliza¢ao. Clusters turisticos

A globalizacdo ¢ uma referéncia constante nas discussdes sobre as transformagdes econdmicas
que estdo ocorrendo nos ultimos anos. Envolve multiplos e complexos aspectos, como a abertura
das economias nacionais, a unificacdo dos mercados ¢ a concorréncia em escala planetaria,
possibilitada pelo avango tecnoldgico nas comunicagdes € nos transportes.

Neste contexto mundial, a estratégia para uma inser¢do global estrutura-se a partir da
competitividade, tornando-se assim, uma das preocupagdes centrais do governo e das empresas
de todos os paises. Sabe-se que os paises ndo podem ser competitivos em todos os setores da
atividade econdmica. Suas distintas dotagdes de recursos, as caracteristicas da populagdo, suas
culturas e institui¢des, assim como a historia do desenvolvimento industrial-social os fazem
aptos para determinadas atividades. Nasce com a globalizagdo, um bindmio a ser
cuidadosamente harmonizado nos paises da América Latina: organizagdo publica e iniciativa
privada. Estes fatores devidamente trabalhados criam um ambiente favoravel para o
aproveitamento das vantagens comparativas regionais.

PORTER (1998) afirmou que na atualidade empresarial internacional manifesta-se o fendémeno
que algumas fontes de vantagens competitivas tradicionais ficam anuladas, ou, ao menos, ficam
com efeitos menores, pela facilidade de acesso que a globalizacdo permite. Atividades como
fornecimento de matéria prima, canais de comunicagdes, know-how para a gestao das empresas,
informagdes para a toma de decisdes, fluxo de capitais, facilidades alfandegarias e outras, ficam
com maior facilidade e podem ser resolvidas por um simples click do mouse. O autor destacou

que a busca de competitividade na globalizacdo tem tido como resultado configurar o mapa
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econdmico do mundo pelo tipo de arranjo empresarial que se denomina de clusters. Definiu-o
como concentragdes geograficas de empresas e instituigdes interconectadas além da competicao
entre elas. Suas caracteristicas sdo: 1. ser um conglomerado multi-setorial, de empresas e
organizagoes integradas sinergicamente; 2. produzir uma massa critica que agrega maior valor
mediante atividades conjuntas em seus portfolio de produtos; 3. estar localizado num lugar
geografico especifico com uma original fonte para a competitividade; 4. estar por cima dos
interesses regionais e nacionais; 5. ser tipicos e diferenciados embora ndo unicos; 6. alcancar a
vantagens competitivas por seus conhecimentos e inter-relacdes trabalhadas no ambito local
melhor que seus competidores globais; 7. estar integradas suas empresas verticalmente
(incluindo aos canais de distribui¢do e clientes) e na horizontal (integragdo com manufaturadoras
de produtos complementares, induastrias de tecnologia correlatas e fornecimentos comuns)
obtendo como resultado uma configuracdo flexivel e competitiva para o relacionamento
duradouro com o cliente.

Um dos principais efeitos da globalizagdo, no turismo, refere-se a alocacdo espacial dos
investimentos em nivel global com a criacio de ambientes propicios para alcancar a
competitividade. Na configuracdo atual das estratégias competitivas das empresas de turismo ¢
necessario considerar as principais mudangas ocorridas:

1. Mudancas no setor: o desenvolvimento do setor constava de etapas bem diferenciadas até
que, em 1841, Cook fez o primeiro four registrado na histdria, sem fins lucrativos. Na atual fase,
a concorréncia desenvolve-se entre mega grupos altamente sofisticados e entre clusters
turisticos. O setor inicialmente estrutura-se a partir da simples concentracdo aleatéria de
empresas em torno de algum atrativo turistico, com vantagem comparativa em nivel da regido
(polo turistico). Esta etapa, sem um planejamento racional de exploracdo dos recursos, como das
necessidades da demanda, ¢ baseada na concorréncia predatoria (principalmente em nivel de
precos e sustentabilidade dos recursos) entre as proprias empresas.

Hoje, existe a tendéncia crescente de que os elementos do destino integram-se, a fim de
aprimorar a vantagem competitiva do polo em seu conjunto, para promover a competitiva
sustentabilidade dos recursos turisticos da regido. Para isto desenvolve-se naturalmente a idéia de
cooperagdo ¢ integragdo entre os elementos da regido aplicando-se o conceito de clusters
desenvolvido em outros setores econdmicos.

Neste sentido GUTIERREZ e BORDAS (1993) afirmaram que a concorréncia nos mercados

turisticos internacionais realizavam-se cada vez mais entre clusters turisticos, que sao
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conglomerados de varios atrativos turisticos, infra-estruturas compativeis, equipamentos,
servigos receptivos, € a organizacao turistica concentrada num ambito geografico.

Um cluster apresenta caracteristicas intrinsecas na atual fase da globalizacdo, pois integra com
um objetivo comum a diversas instituicdes inter-setoriais que surgem da nova relagdo publica-
privada: entidades mistas, governamentais, ndo governamentais, universidades, de capacitagao
da forga de trabalho, incubadoras de projetos, associagdes comerciais de classe, agéncias de
informagio, 6rgdos de pesquisa e de suporte técnico, entre outras. E formado por empresas
independentes unidas, informalmente, para poder oferecer ao cliente vantagens diferenciadas.
Constitui-se uma forma alternativa de organizar a cadeia de valor, através de redes de aliangas e
sociedades, entre as empresas, de forma tal a facilitar e aumentar a flexibilidade, para superar a
rigida concorréncia tradicional.

Este fenomeno de formacao de clusters atrai naturalmente a presenca de empresas competitivas
relacionadas entre si, para um pais ou regido, tornando-se significativo para alcangar a vantagem
competitiva do conjunto. A presenga de industrias internacionalmente competitivas tem um
efeito de alavancagem que proporciona compradores sofisticados, interna e exteriormente, e
estimula os servicos correlatos. Este tipo de arranjo obtém seu sucesso pela cooperagdo entre
todos os seus integrantes, quando se consolida uma histéria bem sucedida de renome mundial,
que passa a ter o efeito de atra¢do competitiva seletiva.

Favorece-se pelo proprio interesse da coordenacdo entre as empresas atuantes, a entrada das
realmente mais competitivas, eliminando as barreiras de entrada tradicionais. Com a entrada
destes novos concorrentes, empresas complementares e demais fatores, produz-se um efeito
multiplicador de melhoria continua da eficiéncia e competitividade.

Como resultado tém-se: 1. melhores recursos humanos; 2. clientes mais qualificados e
sofisticados; 3. industrias principais e correlatas competitivas a nivel mundial; 4. facilidades para
financiamentos; 5. incentivos governamentais para o fomento da atividade; 6. aliancas ou
coalizOes estratégicas de nivel global; 7. associacdes publicas-privadas pro-ativas; 8.
incorporacdo de tecnologias de ultima geragao.

HUNT e MORGAN (1995) definiram este ambiente cooperativo formado por grupos de
empresas independentes que concordavam em ser parceiras, ao invés de adversarias, devido ao
fato de que o sucesso individual de cada uma dependia do sucesso da cadeia de valor daquelas
que perseguiam objetivos comuns integrados. Elas se engajavam em comportamentos
cooperativos, com atividades coordenadas em cadeia de valores, como marketing, producao,

finangas, compras, P&D, logistica entre outras.
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Segundo GUMMERSON (1999) estas forcas levaram o conjunto de organizacdes a: 1. buscar
solugdes inovadoras e tecnologicas que possibilitam responder, a baixo custo, as preferéncias e
habitos de consumo fragmentados, com sistemas flexiveis de atencdo e servigos complementares,
que permitam a otimizacdo em grande escala; 2. buscar um arranjo mais flexivel para suas
operagoes especificas que espelhe a diversidade; 3. otimizar a capacidade de captar e processar
informac¢do do mercado para responder com produtos e servi¢os inovadores.

Surge deste tipo de configuragdo organizacional uma nova perspectiva no planejamento
estratégico das empresas, em que a concorréncia tradicional agora necessita da cooperagdo entre
empresas de diferentes setores, a fim de poder atender melhor ao cliente atual. O que ¢
primordial ¢ a formacao de estratégias inter-setoriais, em que as acdes passem a ser exercidas
numa base coletiva consistente. A estratégia a ser escolhida pelas empresas devia estar em
correspondéncia, segundo MINTZBERG e QUINN (1998), com a perspectiva de enxergar as
coisas pelos integrantes que formam o destino, segundo seus modelos mentais e sua visdo da
concepgao de como o mundo funciona na globalizagdo. Uma estratégia de desenvolvimento de
competitividade sustentdvel do destino turistico combinard os interesses empresariais, a curto
longo prazo, com os de crescimento sustentdvel da regido, como um todo. Em face da
globalizacdo no setor de turismo, da mesma forma como ocorre em outros setores de atividade,
torna-se aguda a tendéncia de a competitividade ocorrer no dmbito de clusters. GUTIERREZ ¢
BORDAS (1993) ponderaram que a concorréncia nos mercados turisticos internacionais se
realizavam cada vez mais entre clusters. A existéncia do clusters justificava-se pelas aliangas
estratégicas entre organizagdes produtivas e oficiais, o que produzia efeito sinérgico, e a
agregacao de valor diferenciado ao produto turistico total. Pode haver varios tipos de
configuracdes, dependendo das varidveis politicas, econdmicas e tecnologicas, que, por sua
concepgdo, permitam atingir resultados coletivos de dificil replicacdo ou imitacdo. Exemplos
destas configuragdes sdo os clusters transnacionais no Caribe, Disney World, Polinésia, Costa
Brava, museus da Europa Ocidental, ou a possibilidade, pouco explorada, do cone sul latino-
americano;

2. Qualidade e perfil do consumidor: o turista atual apresenta um comportamento como
consumidor diferente do passado, pelo aumento de sua qualificacdo e experiéncia. Como
destacou BENI (1998), busca-se a qualidade mais que a forma. Devido a sua qualificagdo e a
grande oferta competitiva existente ndo se consumird qualquer produto turistico. Ele possui
maior poder de decis@o, conhece da relagdo prego-qualidade dos produtos, a partir do valor que

lhe agrega na satisfacdo de suas necessidades e desejos. A percepgdo da qualidade que o cliente
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possui conduz as empresas a elaborar estratégias de relacionamentos duradouros com ele, a fim
de se conseguir sua fidelizagdo. Este conceito, embora seja muito mencionado, ainda ndo ¢
totalmente interiorizado nos objetivos estratégicos e taticos de gestdo das empresas e, continua-
se utilizando, erradamente, a estratégia de crescimento da oferta como fator gerador de demanda,
em muitas regides com atrativos turisticos.

No turismo a estratégia de marketing de conquista da lugar a estratégia de relacionamento com o
cliente. Para obter a adequada orientacdo do cliente pelas empresas, desenvolveram-se as varias
técnicas de andlise de mercado, que t€ém como foco o comportamento do consumidor,
procurando conhecer e antecipar suas necessidades, desejos, motivagdes, atitudes e expectativas,
para assim poder cativa-lo com uma oferta, que o satisfaca integralmente. As diferentes
empresas, a partir dos atrativos turisticos do destino, incorporaram diferentes tecnologias e
servigos que fizeram possivel o objetivo de desenvolver uma oferta diferenciada, concentrada na
orientacdo a satisfacdo integral do cliente.

A partir destas mudangas constata-se que o consumidor turistico percebeu como melhor destino,
aquele que lhe proporcionava uma oferta combinada dos produtos-servicos, e ndo a oferta por
separado, como podem ser um hotel, praias, restaurantes, museus, € outros, que normalmente sao
oferecidos por prestadores diferentes e ndo inter-relacionados. O turista atual deseja que todos os
servicos, € ndo sO alguns, que ele consome, estejam em correspondéncia com os padroes de
qualidade para sua satisfacdo. Estes estudos sobre o comportamento do consumidor turistico
levam a considerar que, para assegurar sua satisfacdo, as empresas do destino, teriam que
funcionar num arranjo de variados servigos e produtos inter-relacionados e integrados, num
ambito geografico especifico. Produzindo simultaneamente inimeros produtos heterogéneos com
os padrdes de qualidade que lhe agreguem valor de forma superior aos concorrentes desta
empresa.

3. Hospitalidade: na concep¢ao de GALLEGO (1998), falar de planejamento estratégico ou,
simplesmente, de gestdo no setor de turismo, sem o conceito de hospitalidade, implicaria uma
visdo limitada. Para o autor, a consideracdo do cliente - o turista - como centro do processo €
algo ndo incorporado e sedimentado junto aos agentes do sistema, embora seja muito
mencionado. O principio de atencdo ao cliente e o conceito de valor percebido pelo cliente t€ém
sua expressao concreta na forma como o destino turistico, em seu conjunto, € os participantes do
processo de prestacdo de servigos, em particular, materializam o conceito de hospitalidade

humana e ambiental.
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4. Novas legislacoes ambientalistas: MANNING (1993) considerou que a partir da Comissao
Brundtland (Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente € o Desenvolvimento, 1978), a
Estratégia Mundial pela Conservagdo (1980), Agenda do Rio 92, entre outras, comecaram a
divulgagdo do "desenvolvimento sustentavel" como um objetivo para a sociedade humana. Este
conceito esta sendo cada vez mais utilizado para nomear o uso dos recursos naturais, com a
finalidade de criar uma atividade econdmica sem comprometer a capacidade do meio ambiente
humano, e, de produzir e conservar os recursos necessarios para as geracoes futuras. Atualmente,
a etiqueta ecologica tem o poder de valorizar o produto turistico.
5. A internacionalizacio das empresas de hotelaria. Analise das TOP TEN cadeias

internacionais.
Estratégias de crescimento das cadeias hoteleiras - As aliancas estratégicas como estratégia
de crescimento
Existem muitos tipos de aliangas estratégicas, comegando da mais simples, onde os diferentes
hotéis se agrupam para utilizar o mesmo sistema de reservas e¢ de marketing, at¢ as mais
complexas, onde ndo apenas os hotéis, como também outras empresas, como as agéncias de
viagens, se unem em alianga, em uma tendéncia a integragdo vertical. A for¢a de usar a alianca
estratégica como meio de crescimento estd em que rapidamente se pode aproveitar do
reconhecimento da empresa por muitas multinacionais. Portanto, as aliangas estratégicas estao se
convertendo em uma pratica importante de expansdo, na maioria de industrias, particularmente
na turistica, uma vez que as empresas estdo cada vez mais globalizadas.
As aliangas estratégicas se definem como «acordos a longo prazo entre empresas rivais, que vao
além das transacdes normais de mercado, sem chegar a constituirem fusdes» (Jarillo e Martinez,
1991); ou como «cooperagao entre duas ou mais empresas, onde cada parte busca aumentar sua
competitividade mediante a combinagdo de seus recursos com os de seus parceiros» (Dawson e
Shaw, 1992).
Segundo Martorell (2002), as vantagens da utilizagdo das aliangas estratégicas na industria
hoteleira sdo:

e A habilidade que proporciona para responder as necessidades mutdveis dos

consumidores.
e Os importantes lucros potenciais obtidos gracas a ampliagdo do mercado, tanto em
numero de segmentos como geograficamente.
e Os custos de marketing podem repartir-se sobre uma base mais ampla, tornando mais

eficazes e eficientes os esfor¢os realizados para conseguir importantes economias de
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escala. Rapido reconhecimento de muitas marcas antes desconhecidas no mercado.

e Diminui¢do de muitos dos problemas de mao-de-obra e maior capacidade de gestao,
assim como dos problemas associados com diferencas multiculturais, tdo amitde
encontradas quando as empresas buscam sua expansao em novas areas do mundo.

Em geral, pode afirmar-se que o setor hoteleiro estd sofrendo um processo de crescimento
relativamente a utilizagdo de aliangas estratégicas, tanto em nivel operacional como estratégico.
No primeiro nivel produzem-se aliangas, a medida que o setor avanga em seu ciclo de vida; no
nivel estratégico estdo aparecendo organizagdes com sistemas de reservas integrados e sistemas
de comunicag¢dao comuns.

Os consorcios como estratégia de crescimento

Segundo Housden (1984), a natureza fortemente independente de muitos dos hoteleiros ¢ a
caracteristica principal que diferencia o consorcio de qualquer outro tipo de alianga. Segundo o
autor, o consorcio hoteleiro pode ser entendido como «proprietarios de unidades independentes
que se afiliam voluntariamente, buscando lucros ao ter acesso a recursos mais importantes do
que conseguiriam por si mesmosy». Litteljohn acrescenta que «seus objetivos se obterdo mediante
o estabelecimento de um escritorio centralizado, cujas atividades se financiardo gracas a um
levantamento de recursos ou por subscri¢do dos hotéis membros do consoércio» (1982).

Ha quatro tipos basicos de consoércios (Slattery outros, 1985):

e Consdrcios integros: estas organizagdes ndo apenas contam com especialistas em
marketing e servigos, como também oferecem assisténcia no tocante a recursos humanos
e financeiros.

e Consorcios de marketing: tais consorcios estao providos de expertos em marketing.

e Consorcios de reservas: esses consorcios proporcionam um sistema de reservas central
baseado em um numero de telefone gratuito.

e Consorcios de referéncia: eles baseiam-se em acordos de hotéis com empresas aéreas e
seus sistemas de reservas.

O crescimento dos consorcios tende a provocar sua conversao em uma sociedade limitada ou
corporacgdo, mantendo os membros eleitos como um quadro de diretores.

Os consorcios internacionais compreendem estabelecimentos hoteleiros historicamente
enfocados em uma clientela internacional; portanto, esses hotéis t€ém necessidade de pertencer a
um consorcio que os ampare em assuntos relacionados a promogao e vendas, para melhorar a
base de clientes internacionais ja existente.

O auge do turismo, assim como o nascimento de novos “neglazer” turisticos, tem feito com que
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os hoteleiros independentes tendam a buscar novos mercados.

Pertencer a um consorcio internacional lhes tem aberto possibilidades de acesso a uma série de
clientes, o que ndo seria possivel caso os hoteleiros houvessem optado pelo esquema individual;
proporciona, ainda, obter os conhecimentos de marketing necessarios, além do que o processo
proporciona reducdo de custo, gragas as economias de escala que derivam do fato de
pertencerem ao esquema. Dessa forma, os consorcios criam uma série de instrumentos essenciais
de promocao, tais como escritorios de vendas internacionais e sistemas centrais de reservas.

Os hoteleiros independentes que fazem parte de um consoércio t€ém a possibilidade de utilizar
algumas das estratégias levadas a cabo pelas grandes cadeias hoteleiras, especialmente no
referente a criagdo de uma imagem de marca.

Os consorcios aspiram, tanto ou mais que os operadores das grandes cadeias, a um crescimento
continuo.

As atividades levadas a cabo pelos consorcios, sdo similares as conduzidas pelas grandes cadeias
hoteleiras. Essas similaridades se concentram, essencialmente, na promog¢ao e nos canais de
distribuicao.

Uma das principais fun¢des da promoc¢do, junto com o desenvolvimento e langamento de
campanhas publicitarias, é a criagdo de uma imagem de marca, o que se consegue estabelecendo
o nome da marca e sua imagem, mediante logotipos e slogans na imprensa, radio € outros meios
de comunicagao.

Os consoércios mais representativos da industria turistica sdo:

Best Western International

Com sede em Phoenix, Arizona, a Best Western International tem sido, em numerosas ocasioes,
definida como uma cadeia hoteleira, mas, na realidade, ndo deixa de ser uma associacdo de
hoteleiros independentes, de carater ndo lucrativo, apesar de possuir sua propria central e sistema
de reservas. A Best Western International tem em seu esquema um total aproximado de 4.052
hotéis e mais de 307.000 aposentos, distribuidos em cerca de 78 paises, fato que a situa na sétima
posi¢do entre os TOP TEN mundiais. Esta associagdo, como ja se mencionado, ndo se enquadra
nos moldes convencionais de cadeia hoteleira, sendo suas metas algo diferentes das da uma
cadeia convencional, a saber: ndo se centra unicamente no crescimento da empresa, anualmente
rechaca uma grande quantidade de solicitagdes, mas a adequada expansdo geografica se
considera muito importante. A for¢a que possui em marketing e em vendas, cada vez mais
importante, € o principal sucesso da organizacdao. Cabe destacar que sua principal desvantagem ¢

o fato de ndo ter informagdo completa sobre o perfil do mercado de seus hotéis membros.
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Leading Hotels in the World

A Leading Hotels in the World tem o programa de clientes freqiientes, reunindo
aproximadamente 27.000 membros, e sua divisdo destinada ao segmento alto do mercado, Prima
Hotels, planeja acrescentar outra marca de hotéis de cinco estrelas, destinada ao segmento de
luxo.

Pegasus

A Pegasus proporciona solugdes tecnoldgicas de GDS a hotéis e outros segmentos relacionados
com os neglazer de viagens, por meio de suas trés divisdes: TravelWeb, Disco e HCC. Além
disso, a Pegasus processa reservas hoteleiras por meio da Internet, mediante seu proprio servigo
de reserva informatica “TravelWeb” e via “NetBooker”. Durante o ano de 1997, acrescentou
5.000 hotéis a TravelWeb ¢ NetBooker, somando um total de 8.700 estabelecimentos
distribuidos por 140 paises.

Preferred Hotels Worldwide

Trata-se de uma associagao altruista, que constitui um dos menores grupos, com um total de 120
estabelecimentos.

Relais et Chateaux

Organizacdo de vendas e marketing, com sede em Paris, ¢ com mais de 415 membros, a maior
parte deles na Franga.

Rezsolutions

A Rezsolutions ¢ o resultado da fusdo, em 1997, entre a Utell e a Anasazi, empresas vinculadas
ao neglazer de reservas e marketing. O objetivo de Rezsolutions € ser a primeira escolha da
industria hoteleira para sistemas tecnoldgicos, servigos de reservas e marketing. Possui um total
de 25.000 hotéis, com 80 marcas e trés milhdes de aposentos. Atualmente a Rezsolutions gera
quatro milhdes de reservas ao ano.

SRS-Worldhotels

A SRS-Worldhotels foi conhecida como Steigenberger, ou SRS, até principios de 1998. Em
1997, vendeu 815.000 estadias (diarias), ¢ obteve um faturamento de 122 milhdes de dolares,
uma média de 153,37 dolares a didria. A empresa tem uma orientacao altruista e planeja crescer
de 350 hotéis para 700 nos proximos cinco anos, em suas trés categorias: confort, primeira classe
e deluxe collection. Atualmente, conta com 400 hotéis.

. Summi

A Summi planeja expandir seus 140 hotéis de alta permanéncia até atingir cerca de 275 unidades

no ano de 2005.
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A franquia na industria hoteleira como estratégia de crescimento

Conceito de franquia

Mediante o contrato de franquia, um hotel, o franqueado, passa a operar com a mesma imagem
de marca ¢ o mesmo método de producao que o de uma cadeia, o franqueador. A empresa que
concede a franquia deve ser uma cadeia hoteleira de grande prestigio, pela qualidade dos
servigos que presta em seus estabelecimentos, € a boa imagem corporativa que possui como
conseqiiéncia desse fato.

O contrato de franquia costuma ser firmado por periodos de vinte a trinta anos, € por uma
quantidade fixa anual, sendo prorrogavel em seu vencimento, se ambas as partes se mostrem
satisfeitas pela mutua colaboracdo. Nao obstante, a empresa franqueadora efetuara
periodicamente inspecdes, a fim de observar o exato cumprimento das normas de unidade
corporativa e do processo produtivo. A existéncia de irregularidades em um ou em ambos os
aspectos, havera motivo suficiente para a dentincia do contrato, pelo descrédito que o
estabelecimento em questao pode acarretar a franqueadora.

Os contratos de franquia estdo orientados indubitavelmente a favor do franqueador, com a
inten¢do de manter a qualidade e conseguir o estrito controle global do produto hoteleiro. Em
alguns casos, o franqueador insistira para que o estabelecimento de uma nova edificagdo seja
desenhado, segundo suas proprias especificacdes; em outros casos, franqueard propriedades ja
existentes, sempre e quando puderem ser modificadas para ajustar-se a seus requisitos
especificos.

E vital que o neglazer tenha uma situacio financeira satisfatoria. O franqueador devera ser
selecionado com grande cuidado, ja que a relagdo entre ambos sera de longo prazo. Os
franqueadores ideais terdo uma larga experiéncia, um histérico e uma reputacdo financeira de
primeira ordem, oferecendo ainda fortes programas de apoio.

A franquia consegue maior sucesso, quando os hotéis apresentam padrdes, niveis de qualidade
1dénticos, e o projeto dos hotéis pode reproduzir-se de forma universal.

A franquia € percebida, essencialmente, como um método de baixo risco, que parte de uma
estratégia de expansdo global para conseguir a admissdo e estabelecer sua presenca em certos
paises onde a sociedade controladora ¢ relativamente desconhecida. A Europa ¢ considerada
como a principal oportunidade por varias cadeias hoteleiras de primeira ordem; e, mais
concretamente, pelos operadores baseados no saturado mercado norte-americano, que estdo
ansiosos para ingressar em novos mercados, sem grandes investimentos financeiros e sem 0s

riscos implicitos na aquisicdo de estabelecimentos. As franquias anteriores a 1989, na Europa
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central e oriental, ndo tiveram sucesso, devido a incapacidade da direcao e do pessoal locais de
cumprir com as normas estabelecidas de funcionamento e de atencdo ao cliente. A estratégia de
franquia pode resultar tdo simples como a de uma pequena empresa, com uma unica unidade de
licenciada por um franqueado, ou pode resultar tdo complexa como unifranquia mdster, onde
uma empresa tem o direito de expandir uma marca em uma determinada regidao do mundo. O
franqueador anseia ter um grande nimero de franqueados para assim poder alcancar importantes
economias de escala que lhe permitirdo reduzir os custos e aumentar as receitas.

A industria hoteleira foi uma das pioneiras em incorporar a franquia a seu neglazer convertendo,
mediante este sistema, hotéis novos e outros ja existentes a suas proprias marcas. Os
franqueadores de hotéis de servico completo, além da assisténcia inicial aos franqueados,
oferecem um plano de financiamento do neglazer, assim como um assessoramento no projeto e
na constru¢do dos estabelecimentos.

As empresas franqueadoras oferecem servigos de reservas, suporte de relagdes publicas, planos
de qualidade, campanhas publicitarias, programas de marketing e outros servicos de ajuda a sus
franqueados.

Uma das primeiras cadeias hoteleiras a introduzir as cotas como contraprestagdo dos servigos
prestados pelo franqueador foi a cadeia Holliday Inn, atualmente pertencente ao grupo Six
Continents PLC. Esta cadeia, pioneira na construcao de hotéis nos Estados Unidos, durante os
anos 50, foi crescendo mediante hotéis de estrada localizados em pontos chaves e centros
comerciais. Apesar disso, a filosofia da cadeia era tratar de crescer rapidamente pelo que se
incorporaram os contratos de franquia; em troca exigiu dos franqueados os pagamentos de umas
cotas, a fim de financiar os servicos oferecidos pela empresa e aumentar suas receitas.
Vantagens e inconvenientes da franquia

O contrato de franquia oferece uma série de vantagens e inconvenientes tanto para franqueador
como para o franqueado.

a) Para o franqueador

Vantagens

e O franqueador recebe uma quantidade fixa pelo pagamento de royalties.

e Ocorre um crescimento e internacionalizagdo do produto hoteleiro, assim como um
conhecimento mais generalizado da marca, evidenciando os grandes compromissos
financeiros que acarretam as aquisigoes.

e Surge a oportunidade de fortalecer as vendas e as atividades de marketing nos maiores

mercados alvo, tanto nacional como internacionalmente, sem gastos proibitivos.
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O franqueador constitui parte do neglazer, pelo que estara profundamente motivado para
aumentar a faturamento.
Por ultimo, permitira ratear os principais custos operacionais de um sistema de reservas

informatizado, entre um grande numero de propriedades.

Inconvenientes

Perigo de que o franqueado nao apresente controle de qualidade satisfatorio descuidando
de seu estabelecimento, permitindo uma diminui¢do dos niveis de servigo e danificando,
assim, a reputacdo da cadeia. Por isso, os franqueadores deverdo efetuar dois tipos de
inspecdes; a primeira, para comprovar a qualidade do servico, e a segunda para
comprovar a qualidade do produto.

O possivel sentimento de rivalidade entre franqueador e franqueado.

O alto cussto da instalagdo inicial do sistema de franquia.

A selegdo 6tima dos franqueados.

A possivel falta de certeza na transparéncia dos resultados transmitidos pelo franqueado.

b) Vantagens e inconvenientes para o franqueado

Vantagens

A seguranga de um sistema operacional aprovado e de confianca, o know how que
implantara em seu estabelecimento, com o que passara a ser proprietario de um neglazer
experimentado, reduzindo-se o risco que acarreta o inicio de qualquer atividade.

Uma identidade de marca reconhecida internacionalmente, que posiciona o0
estabelecimento no mercado como membro de uma reputada cadeia hoteleira.

A conexao a um sistema de reservas regional/global, vinculado aos enormes sistemas de
distribuig¢do globais (GDS) desenvolvidos pelas empresas aéreas.

Suporte e apoio em vendas, marketing e relagdes publicas por parte do franqueador, ja
que, se o cliente percebe uma falha em um estabelecimento franqueado, a extrapolard a
toda a cadeia hoteleira.

A adog¢do do know how ¢ um elemento indispensavel ao sistema, ja que se vai além do
conhecimento absoluto que o franqueador possui de seu neglazer. Este conhecimento,
que deve atualizar-se continuamente, ficara registrado nos manuais de franquia ou Biblia,
que ¢ como familiarmente se denominam esses documentos. Tudo isso permitira um
maior crescimento em vendas e uma melhora nos processos, com o que o franqueado
podera aumentar as tarifas.

Apoio a formagdo profissional do pessoal por parte do franqueador.
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Consultoria experimentada para a introdugao e aplicacao de novas tecnologias.
Economias de escala provenientes das compras centralizadas.

Participacdo nos programas de fidelizag¢do de clientes e outros programas de marketing.
Atencao ao cliente pelas referéncias recebidas de outros estabelecimentos da cadeia.
Normas de qualidade garantidas e procedimentos supervisados.

Existéncia de um numero de telefone gratuito em varios paises do mundo, para a
realizagao de reservas. Assessoramento na gestao financeira.

Aconselhamento sobre a localizagao da propriedade.

Inconvenientes

O alto custo das cotas e o fato de que a taxa de ocupagdo hoteleira e as tarifas por
habitacdo devem aumentar para compensar tais cotas.

Um investimento inicial consideravel para converter ou construir o estabelecimento
seguindo as normas e requisitos do franqueador, assim como a formacao do pessoal.

A dificuldade e o custo de readaptar o edificio a uma nova franquia alternativa em caso
de ruptura do acordo de franquia com a cadeia anterior.

O risco de que o franqueador possa quebrar e a conseqiiente extingdo do neglazer.

A perda de identidade individual.

As cotas da franquia

Em razdo da grande quantidade de vantagens que tem o franqueado, ao fazer um contrato
de franquia, o franqueador exige o pagamento de elevados royalties ou cotas de franquia,
que, em muitos casos, sao o segundo custo mais importante para a maioria dos

franqueados, ja que os custos de pessoal sdo os que encabegam a lista.

Todos os franqueados hoteleiros tém estruturas de cotas similares. Estas comportam basicamente

0 seguinte:

Uma cota inicial: costuma ser uma quantidade ou cota fixa por apartamento; cobre o custo de

uma revisao inicial da propriedade existente ou potencial, e os gastos incorridos antes da abertura

do estabelecimento.

Um royalty anual: costuma ser uma porcentagem sobre as receitas brutas de hospedagem, devida

pelo uso da marca, logotipo e grafismo.

Uma cota anual por publicidade e marketing: estd baseada em uma porcentagem das receitas

brutas do alojamento e proporciona o financiamento das atividades promocionais, ao nivel de

cadeia.
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Uma cota por reserva: costuma ser uma quantidade fixa por cada reserva efetuada; ademais,
deve-se ter em conta as comissdes pagas aos agentes de venda e as cotas satisfeitas por utilizar os
GDS que sdo, geralmente, consideradas como custos operacionais do sistema central de reservas.
Por tultimo, pode haver outras cotas variaveis, com o fim de cobrir diversas atividades de apoio
relacionadas com a formacao do pessoal, etc.

CASOS REAIS DE FRANQUIAS NA INDUSTRIA HOTELEIRA MUNDIAL

A franquia ¢ a Unica estratégia de crescimento utilizada por todas as cadeias do TOP TEN. As
maiores cadeias hoteleiras do mundo, como Cendant Corporation, Choice Hotels International e
Six Continents PLC, junto com Carlson Hospitality Worldwide e Hilton Hotels Corporation, sao
as que tém uma porcentagem de franquia maior dentro de suas carteiras. Assim, ocorre que a
Cendant Corporation, a nimero um do mundo em termos de carteira de aposentos, com um total
de 553.771 alojamentos, e a Choice Hotels International, a nimero cinco, com um total de
362.549 aposentos, unicamente utilizam esse tipo de contrato como estratégia de crescimento.
Por isso, sdo chamadas cadeias franqueadoras «puras», quer dizer, 100% de suas unidades de
alojamento operam sob o contrato de franquia.

A Carlson Hospitality Worldwide, com 96% de sua carteira de aposentos sob o contrato de
franquia, ocupa o segundo lugar em termos percentuais de unidades de alojamento franqueadas.
A Six Continents PLC, a segunda maior cadeia do mundo, também utiliza de forma majoritaria
esse tipo de contrato, ja que 76% de seus aposentos, quer dizer, 372.029 unidades, estdo
franqueadas.

A cadeia Hilton Hotels Corporation, com 63% de aposentos franqueados, tem esse tipo de
estratégia de crescimento como a principal; concretamente, a Hilton Hotels Corporation
franqueia um total de 200.717 aposentos.

O restante das cadeias que fazem parte das 7TOP TEN mundiais por numero de aposentos, como ¢
o caso das americanas Marriott International e Starwood Hotels & Resorts Worldwide, da
francesa Accor e da espanhola Sol Melia, também utiliza a franquia como estratégia de
crescimento, ainda que com porcentagens inferiores as do restante das cadeias citadas. Dessas,
nenhuma utiliza o contrato de franquia como principal estratégia de crescimento.

O Management contract (contrato de gestio) como estratégia de crescimento

O management contract surge devido a falta de formag¢do empresarial em muitos setores de
atividade, sendo o setor hoteleiro o de maior aplicagdo de dessa modalidade de contrato.

Segundo Sharma (1984), o contrato de gestdo empresarial € «aquele contrato, por meio do qual,

uma empresa se compromete a administrar outra, por conta e risco dessa ultima, em troca de
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uma contraprestagdo de natureza economica. A aplicagdo do esquema contratual proprio do
contrato de gestdo empresarial, ou de gestdo empresarial no dmbito hoteleiro, tem produzido
como resultado o surgimento do conhecido como «contrato de gestdo hoteleira» (Pérez
Moriones, 1998).

Definicdo similar ¢ dada por outros autores, jA com um maior enfoque no contexto do setor
hoteleiro: «Um contrato de gestdo é essencialmente um acordo entre uma empresa de gestdo de
hotéis e a empresa proprietaria, pelo qual a empresa de gestdo explora o hotel. O proprietario
ndo toma decisoes operacionais, mas assume responsabilidades relativas ao capital necessario,
os gastos e as dividas. Aa empresa de gestdo recebe uma cota por seus servigos e o proprietario
normalmente recebe o lucro residual, depois de deduzidas as despesas».

Recentemente, o management contract entrou de cheio nas operagdes hoteleiras, invadindo o
terreno abandonado do arrendamento. A Inter-Continental Hotels, estabelecida em 1946 como
uma subsidiaria de propriedade da Pan American World Airways, comegou a operar alguns de
seus hotéis na América Latina nos anos 50, mediante contratos de gestdo. A maioria das
propriedades iniciais do Hilton [nternational era operada com um acordo de arrendamento
modificado, comparavel, em alguns aspectos, ao management contract atual.

Nos Estados Unidos o management contract iniciou sua grande entrada nos anos 70, tendo o
Hyatt a frente, porque os custos crescentes dos terrenos, a construgao e os encargos hipotecarios
tornaram proibitivo o investimento em grandes propriedades para as empresas hoteleiras, ao
mesmo tempo em que aumentava o risco empresarial. Gragas aos management contract, 0 risco
do investimento se transferiu do operador ao dono da propriedade. Esse tipo de contrato também
permite as cadeias hoteleiras aumentar seu crescimento, aumentando o nimero de aposentos
geridos, melhorando, assim, os lucros por agdo. Por outra parte, também existiam promotores
sem experiéncia em gestdo hoteleira, os quais estavam construindo grandes hotéis, de 200, 300
ou mais aposentos, ¢ que nao tinham qualquer desejo de explora-los com proveito, ou nao
podiam fazé-lo, pelo que foram absorvidos por organizagdes hoteleiras que haviam demonstrado
sua capacidade de gestdo. Algumas cadeias hoteleiras proprietarias de seus estabelecimentos
decidiram que, devido ao custo crescente, era mais conveniente desfazer-se de seus bens iméveis
€ concentrar-se na operagao.

Atualmente, os investidores internacionais tém aceitado o fato de que a habilidade ou capacidade
de gestdo sdo os ingredientes principais para poder realizar operagdes hoteleiras com sucesso, €
estdo dispostos a investir milhdes de dolares em propriedades hoteleiras, sem que a empresa

operadora tenha que comprometer-se do ponto de vista financeiro. O management contract exige
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do operador que invista apenas pouco capital financeiro no projeto.

Na construgcdo de hotéis de planta nova, e anteriormente a ela, ¢ comum, em muitos casos,
combinarem-se management contracts. Isto permite & empresa operadora dar aconselhamento e
assessorar em varios aspectos importantes, como a localizagdo, o financiamento, o projeto do
hotel, para aumentar a eficiéncia operativa e a produtividade dos empregados, a negociagao das
concessdes para as lojas situadas no edificio, a organizacdo das atividades de pré-abertura, assim
como a sele¢do, contratagdo e formacao do pessoal.

Geralmente, os contratos sdo feitos para grandes projetos, dado que, ¢ nesta area onde as
empresas possuem os conhecimentos mais especializados de gestdo. Assim mesmo, ndo seria
rentavel gerir hotéis de 200 aposentos ou menos. Para ocupar esse vazio t€ém sido organizadas
muitas novas empresas independentes, sem os grandes custos gerais provenientes de escritorios
centrais, e com maior flexibilidade de operagao.

As empresas menores freqiientemente operam com um contrato de gestao a curto prazo, de um a
dez anos, e em certas ocasides, inclusive, tomando o controle de propriedades embargadas por
um investidor institucional, um banco, por exemplo, até que se recupere e volte a ser uma
operacdo economicamente vidvel. Sem embargo, para a maioria dos estabelecimentos, os
management contract sao feitos a longo prazo, supondo periodos de até vinte e cinco ou trinta
anos, periodos suficientemente extensos para cobrir a o periodo coberto pelo crédito assumido
pelo promotor.

Algumas empresas hoteleiras, que operam mediante o contrato de franquia oferecem seus
servigos de gestdo a concessiondrios de franquias que ja ndo desejam seguir operando os
estabelecimentos por si mesmos. Em tais casos, o concessiondrio deve ter cuidado para nao ficar
bloqueado com um contrato de gestao a longo prazo que o impega de vender sua propriedade, se
assim o desejar, devendo exigir uma op¢ao de cancelamento do contrato para proteger-se de tal
possibilidade.

Sob um contrato de gestdo, a empresa tem a responsabilidade operacional completa sobre as
receitas e os gastos, mas a carga financeira, incluindo a responsabilidade de arcar com os custos
de operagdo, ¢ do proprietario. Sem embargo, e devido ao fato de que cada vez mais as grandes
cadeias hoteleiras oferecem seus servigos por meio de um contrato de gestdo, a competitividade
entre elas implica que os proprietarios/promotores possam ser mais seletivos e possam exigir
uma melhor reparticdo das responsabilidades operacionais e financeiras, podendo, até mesmo,
exigir da empresa operadora um aporte de capital. O aporte pode tomar varias formas: que a

empresa de management pague os gastos de pré-abertura e/ou proporcione o capital de giro
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inicial requerido; isso poderia até ampliar-se a ter que comprar o mobilidrio e/ou adornos e/ou
equipo. Alguns tipos de ingresso de capital podem tomar a forma de uma alianga estratégica
entre o proprietario e a empresa de gestdo, onde ambos fazem o aporte de um capital em espécie
e fazem a hipoteca sobre a propriedade, de forma conjunta.

As cotas do management contract. Ha trés tipos gerais de cotas: uma cota bésica tinica, uma cota
basica mais uma cota por incentivos € uma cota basica ou um incentivo, dependendo de qual for
maior.

Cota basica

Com esse tipo de acordo, a empresa hoteleira apenas recebe uma cota basica, que pode ser de até
5% da receita bruta do estabelecimento. De forma alternativa, a cota pode estar baseada em duas
porcentagens em separado: uma sobre as receitas brutas por alojamento e outra sobre as receitas
brutas por food & beverage. As cotas basicas ndo oferecem qualquer incentivo para manter os
custos reduzidos, o que estimula a maximizac¢do do esforco de vendas, mas a custa de algumas
despesas algo descontroladas. O proprietario poderia acabar sem lucro, pelo que se acrescenta
uma cota de incentivo para estimular a empresa a manter os custos sob controle.

Cota basica mais incentivo

Sob este acordo, a cota basica poderia ser uma porcentagem da receita bruta (normalmente até
5%) mais um incentivo até 10% do Gross Operating Profit (G.O.P.), o lucro operacional bruto.
O G.O.P. ¢ igual a receita bruta menos todos os gastos de explorag¢ao habituais, excetuando os
impostos sobre a propriedade, seguros, aluguel, juros e amortiza¢do e imposto sobre lucros. Uma
segunda alternativa seria ter a cota basica dividida em uma porcentagem das receitas por
alojamento e outra porcentagem sobre as receitas por food & beverage, mais um incentivo igual
a uma porcentagem do lucro bruto operacional. Uma terceira alternativa pode ser uma cota
basica baseada em uma quantidade fixa por unidade habitacional disponivel, mais uma
porcentagem do lucro bruto operacional como incentivo. Outra variacdo consiste em basear o
incentivo no cash-flow.

Cota basica o incentivo

Esse terceiro tipo de acordo consiste em ter uma cota basica ou um incentivo, dependendo de
qual seja o maior. Obviamente, ha uma ampla variedade de alternativas disponiveis no que refere
a esse aspecto.

Vantagens e inconvenientes do management contract

a) Vantagens para a empresa operadora ou gestora

e Financiamento da propriedade. Uma vantagem Obvia e imediata ¢ o financiamento de

- 155 -



100%. A menos que o proprietdrio exija investimentos de capital, a empresa de
management requer pouco ou nenhum capital inicial, j4 que a expansdo ¢ limitada pela
disponibilidade de pessoal especializado na gestdo de novas propriedades a operar.

Risco reduzido. Os riscos para a empresa operadora, provenientes de excesso de custos de
construgdo, de construcdo em si, de recessio do mercado ¢ de mudangas fortes sao
consideravelmente reduzidos.

R.O.I. e RO.E. elevados. Com efeito, devido ao investimento baixo ou quase nulo, a
empresa de management pode obter uma rentabilidade, tanto econémica como financeira,

muito alta.

Para o proprietario:

Diminuicdo do risco de desenvolvimento de uma atividade.

Garantia de um lucro minimo e de uma rapida recuperagdo do capital investido.
Mediante o reconhecimento e fixa¢cdo de uma determinada marca, o valor de sua

unidade de neglazer sera aumentado.

b) Inconvenientes do management contract

Para a empresa operadora ou gestora:

Obtencdo de apenas uma parte do lucro. Naturalmente, a outra parte do lucro fica com o
proprietario, ainda que, como ja assinalado anteriormente, a rentabilidade da empresa
gestora ¢ muito alta e seu risco muito reduzido.

Ainda que a empresa operadora ndo possa conseguir tanto lucro, nos bons tempos, como
o proprietario (dado que os ganhos sdo compartilhados), perderd menos nos maus
tempos, uma vez que proprietario absorvera as perdas.

Perda da potencial avaliagdo da propriedade. Se uma operagdo, sob contrato de gestdo,
tiver sucesso, o valor da propriedade aumentara. Essa valorizagdo repercute sobre o
proprietario € ndo sobre a empresa de management.

Obstrugdo do proprietario. O proprietario pode desejar interferir nas tarefas de diregdo
do hotel, limitando o potencial operativo da cadeia gestora.

Perda do contrato. Se a empresa de gestdo ndo mantiver ou ndo conseguir a rentabilidade
desejada por o proprietario, ainda que nao haja cometido qualquer falha, sempre corre o

risco de cancelamento do contrato ou de entrar em litigio.

Para o proprietdrio:

Perda do controle operacional do estabelecimento.

Risco de que a empresa gestora ndo possua inicialmente os recursos necessarios € a
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experiéncia requerida para adaptar-se a cultura local de onde se encontra o

estabelecimento.
Exemplos de management contract na industria hoteleira mundial
Hilton Hotels Corporation
Empresa emergente durante os anos 50. Mediante aquisi¢ao e posterior restauracao de antigos
hotéis, tais como o Stevens em Chicago e o Plaza, em Nova York, incorreu em algumas dividas
e, portanto, nos riscos de ser empresa proprietaria; por isso, a Hilton Hotels Corporation
desenvolveu o primeiro desses hotéis no Caribe, com o nome de Caribe Hilton, em San Juan,
Porto Rico, mediante um contrato de leasing com o Governo, equivalente a 2/3 do lucro bruto.
Assim, o Hilton Hotels Corporation se converteu em empresa pioneira no desenvolvimento de
estratégias de expansdo, mediante essa modalidade de contrato. A unica coisa que a empresa
deveria dar em troca era o total dos gastos de abertura e inicio das atividades. Isso serviu de
antecedente para tomar, posteriormente, hotéis localizados em lugares como Istambul, México e
Cuba. Foi precisamente em Cuba, e em conseqiiéncia da instabilidade politica, que a empresa
sofreu perdas (ocupacdo do 14%), o que provocou a entrega do hotel ao Governo do pais (Bell,
1993).
Provavelmente essa foi a principal razdo que conduziu a empresa a converter todos os contratos
de leasing que possuia em contratos de gestao, sob os quais os proprietarios t€m o total controle
e assumem o risco de perdas operacionais de desenvolvimento da atividade, assim como o total
das dividas. Em ambos contratos, leasing e gestdo, a empresa teria o dominio sobre a exploracao
do estabelecimento. A Hilton Hotels Corporation, pioneira em contratos desse tipo, introduziu a
estrutura de tarifas, mediante a implantacdo de uma tarifa basica de 5%, e uma tarifa incentivada
de 10% sobre o lucro bruto. Também recebeu outras quantias de dinheiro por parte de seus
franqueados, 2% da receita bruta, gracas ao uso de seu sistema de reservas e de outros o grupo
servicos que possuia (Strand, 1996).
As dez cadeias hoteleiras do mundo com o maior numero de estabelecimentos em regime de
management contract sao:
Marriott Interantional Inc, de um total de 2.400 hotéis, possui 931 administrados sob a
modalidade de management contract; Société du Louvre, de seus 990 estabelecimentos, 565 sdo
administrados em management contract; Accor, que possui 3.650 hotéis, 456 deles
administrados sob a modalidade de management contract,; as empresas Tharaldson Enterprises,
com 314 hotéis, Westmont Hospitality Group Inc., com 296 hotéis, que administram 100% de

seus estabelecimentos, sob a modalidade de management contract; Starwood Hotels & Resorts
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Worldwide, que, com 750 hotéis administra em management contract um total de 263; Hyatt
Hotels/Hyatt International administra em management contract quase 100% de seus
estabelecimentos, 191 de 195 hotéis; Marcus Hotels & Resorts, com 185 hotéis, também
administra 100% de seus estabelecimentos sob a modalidade de management contract; Six
Continents Hotels, com um total de 3.244 estabelecimentos, dedica ao management contract
334; em Ultimo lugar aparece Milton Hotels Corporation que, de seus 1.986 hotéis, administra
191 sob a modalidade de management contract.

As Joint Ventures como estratégia de crescimento

Outro veiculo de crescimento para as empresas hoteleiras com consideraveis recursos financeiros
sdo as joint ventures, estratégia normalmente utilizada por um grande investidor imobilidrio e
uma empresa relacionada com hotelaria e viagens. As Joint Ventures, empregadas de forma
habitual unicamente pelos grandes grupos investidores com interesse na mais-valia do capital,
constitui a estratégia de crescimento mais complicada e com o maior nivel de risco.

Uma joint venture pode ser definida como «um acordo mediante o qual duas ou mais empresas
legalmente independentes decidem criar uma empresa com entidade juridica propria.

Exemplos de joint ventures na industria hoteleira

Duas cadeias hoteleiras espanholas, Barcelo e Sol Melia, t€ém se inclinado, nos ultimos anos, a
adotar essa estratégia de crescimento. A primeira, Barcelo, constituiu, em agosto de 1998, uma
joint venture com as empresas FCC (Fomento de Construcciones y Contratas) e Argentaria,
visando a revolucionar o setor hoteleiro espanhol. A idéia original consistiu em criar uma nova
empresa hoteleira, Grubarges, que abarcasse todo o processo produtivo da industria, o que se
conseguiu gragas ao fato de que as atividades das trés empresas integrandetes do projeto eram
plenamente complementares as do setor hoteleiro. Os trés socios constituiram, por sua vez, duas
divisdes dentro de Grubarges: a) Grubarges Investimento, sociedade patrimonial canalizadora
dos investimentos e proprietaria dos estabelecimentos; b) Grubarges Gestdo, encarregada da
gestao dos hotéis.

O projeto supds o aporte de onze hotéis a Grubarges Investimento, nove da Argentaria e dois de
Barceld, com o objetivo de criar no prazo de um ano e meio, uma cadeia com mais de 40 hotéis,
situados na Europa e América; o investimento realizado foi cerca de 600 milhdes de euros.

O projeto, que ndo descartava a inclusdo de outros socios, todos eles procedentes do setor
hoteleiro, contemplava, a longo prazo, a possibilidade de uma futura ida a bolsa da sociedade,
com o objetivo de financiar a expansdo internacional da empresa.

O segundo exemplo foi levado a cabo por Iberia e Sol Melia. A realizagao da joint venture foi
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um marco na histéria do setor turistico espanhol, ja que integrava empresas lideres em cada um
de sus segmentos de atividade.

Com a realizacdo da estratégia anterior nasceu Viva Tours, operador turistico causador de
grandes sinergias entre as empresas.

Os contratos de arrendamento na industria hoteleira como estratégia de crescimento

O contrato de arrendamento consiste no aluguel de um estabelecimento hoteleiro por um periodo
longo, normalmente nunca inferior a trés anos, e suscetivel de prorrogacdes automaticas. O
objeto do contrato, no caso da industria hoteleira, ¢ o arrendamento do neglazer e nao do
estabelecimento, com todos os seus pertences, instalagcdes, decoracdo e empregados. O habitual é
que o arrendatario seja um grupo hoteleiro, uma vez que o arrendamento costuma incorporar a
adocdo da imagem corporativa e do processo produtivo da cadeia hoteleira arrendatéria. Assim, o
hotel arrendado faz parte quase totalmente (a propriedade ndo estd em suas manos) da estrutura
fixa da cadeia hoteleira.

Devido ao fato de que o objeto do contrato € o arrendamento do neglazer, € nao o
estabelecimento em si, as cotas anuais de amortizacdo costumam ficar a cargo do arrendador,
que devera encarrregar-se da manutengdo e conservagao do edificio.

Quanto a contraprestacdo econdmica levada a cabo pelo arrendatario, a favor do arrendador, cabe
dizer que existem diversas modalidades, ainda que as mais costumeiras sejam as seguintes:
Cobranca de uma quantidade anual fixa, revista anualmente, de acordo com uma determinada
condicdo, normalmente o indice de precos.

Cobranca de uma porcentagem, ao redor do 5%, sobre a producao hoteleira.

Cobranca de uma porcentagem, ao redor do 15%, sobre o «cash-flow» gerado.

Qualquer das duas ultimas modalidades ¢ combinada com uma quantidade fixa.

E habitual pactuar, por imposi¢do do arrendador, o aporte de uma determinada quantidade anual
por parte do arrendatario para financiar as diversas reposi¢des que afetam os diferentes servigos.
E por isso que se costuma realizar um inventario de todos os pertences e instalagdes que se
arrendam, com o fim de solucionar futuros conflitos.

O proprietario do hotel tem o direito de inspecionar o estabelecimento, com o objetivo de
verificar o estado de conservacdo em que se encontram as instalacdes. Uma vez finalizado o
contrato, a cadeia hoteleira ¢ obrigada a devolver os moveis e as instalagdes a seu proprietario,
no mesmo estado em que se encontravam no inicio do mesmo.

Uma cadeia hoteleira que empreende um contrato de arrendamento poderd realizar um

management contract com outra empresa, sem necessidade de obter o consentimento do
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proprietario do hotel, se estiver estipulado no contrato de arrendamento.

Os arrendamentos tém se convertido na estratégia de crescimento menos utilizada pelas
empresas que fazem parte das TOP TEN.

A francesa Accor ¢ a cadeia que mais aplica esse tipo de contrato como estratégia de
crescimento, com 38% de sua carteira de aposentos. Nao € por acaso que isto ocorre, devido a
que sdo as cadeias européias as mais inclinadas a essa modalidade contratual. O Hilton
International, com 28% de sua carteira de aposentos sob contrato de arrendamento, ¢ outro
exemplo a mencionar.

A Starwood Hotels & Resorts Worldwide, com um 5,3% de sua carteira de aposentos, ¢ a Uinica
cadeia norte-americana integrante dos 7TOP TEN que emprega o arrendamento como estratégia
de crescimento; o restante de cadeias das TOP TEN nao a aplica.

A propriedade como estratégia de crescimento

A propriedade ¢ a estratégia de crescimento mais lenta, menos rentavel e mais arriscada, tanto
operativa como financeiramente de todas as estratégias de crescimento. Ademais, o grande
volume de recursos financeiros necessarios a torna praticamente inviavel quando se fala do
tamanho de cadeias hoteleiras, como, por exemplo, as americanas, entre as quais somente a
Cendant Corporation tem mais pragas hoteleiras do que todo um grande pais turistico como a
Espanha.

Dentro das TOP TEN mundiais, unicamente a cadeia Accor, juntamente com a Sol Melid, utiliza
o contrato de propriedade como segunda principal estratégia de crescimento, representando 32%
de sua carteira de aposentos.

A Starwood Hotels & Resorts Worldwide e a Hilton Hotels Corporation sao as unicas cadeias
americanas das TOP TEN mundiais que apresentam percentuais significativos de propriedade,
com 19% e 11% de sua carteira de aposentos, respectivamente, ainda que em nenhum dos casos
essa estratégia seja a mais utilizada.

A Six Continents Hotels, ainda que utilize também a propriedade como estratégia de
crescimento, o faz de maneira minoritaria, ja que 5% dos aposentos estdo sob a modalidade
conjunta de propriedade e aluguel. O restante de cadeias hoteleiras que figuram entre as 7OP
TEN mundiais, com excecdo da espanhola So/ Melid, que utiliza esse contrato em 36% de sua
carteira de aposentos, ndo utilizam, em absoluto, a propriedade como estratégia de crescimento.
Aquisicoes, fusoes e absorcoes na industria hoteleira

Esses tipos de estratégias refletem a postura de crescimento desejada por muitas empresas. O

crescimento se concentra no desenvolvimento de uma imagem/marca ou grupo de marcas
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mundialmente conhecidas com a intencdo de obter uma margem competitiva na luta pela

participacdo de mercado, aproveitando as economias de escala e de alcance.

A maioria de empresas parece estar tentando cortar os riscos para evitar o investimento em ativos

em nivel multinacional; somente aquelas envolvidas em joint ventures e em aquisi¢des tém

querido correr esse tipo de risco.

Uma forma alternativa de desenvolver a propriedade ¢ mediante fusdes e absor¢des de cadeias

hoteleiras. Sdo muitas as razdes que podem aconselhar a fusdo ou a absorcdo, ainda que as mais

importantes sejam do tipo econdmico, a saber:

Economias operacionais ou de gestdo. Gragas as fusdes e absor¢des podem ser obtidas
notaveis economias operacionais, sobretudo quando a integracdo ¢ do tipo horizontal, ja
que, ao tratar-se de empresas que produzem o mesmo produto, muitos dos gastos comuns
das diferentes sociedades implicadas podem ser eliminados.

Razoes financeiras. Algumas empresas, em setores de rapido crescimento, podem
encontrar-se com sérias dificuldades financeiras para desenvolver-se, ja4 que o
financiamento interno ndo ¢ suficiente, e o externo ¢ invidvel. As empresas, face ao
dilema «crescer ou desaparecer do mercado», vao apelar para a fusdo ou absor¢do como
ultima solugdo; por outra parte, uma maior dimensao do tamanho conduz, geralmente, a
uma maior facilidade de acesso aos mercados de crédito e de capital; se a fusdo ou
absorcdo resulta vantajosa do ponto de vista econdmico, isso se traduzird em um lucro
por a¢do maior.

Razoes comerciais. Para poder vender com maior facilidade e assegurar-se da obtencao
de certos inputs, mediante a eliminacdo das barreiras alfandegarias de outros paises, as
grandes empresas dos paises industrializados tém absorvido, se tém fundido o tém
conseguido participa¢do aciondria em empresas desses outros paises. Com esse proposito
nasceram muitas das empresas multinacionais atuais, que nao sdo sendo uma prolongagao
histérica das grandes corporagdes nacionais.

Razoes fiscais. As fusdes, em determinadas ocasides, respondem ao simples desejo de
economizarem-se impostos ou obter lucros fiscais; algumas normas fiscais beneficiam as
empresas que realizaram fusdes ou aquisicoes.

Diversificagdo e redugdo de riscos. Mediante a diversificacao o lucro da empresa ¢ mais
estavel, quer dizer, o risco ¢ menor. Muitas empresas tém realizado integracdes verticais
e horizontais com empresas fornecedoras de matéria-prima ou distribuidoras do produto

final, com o fim de ndo ficar & mercé de fornecedores e agentes de vendas ndo
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controldveis, que, em qualquer momento, poderiam por em perigo a continuidade do
processo produtivo de suas fabricas.

e Razoes técnicas e de pessoal. As fusdes e absor¢des costumam levar-se a cabo com o
objetivo de aproveitar o pessoal altamente qualificado, hoje em dia um dos principais
ativos de qualquer empresa, de alguma das organizac¢des envolvidas na operagao.

o Sinergias. As fusdes e absor¢des de empresas podem produzir efeitos sinérgicos muito
importantes, que fazem com que o lucro por acdo, das empresas que se fundiram, seja
superior ao que se obteria se se somasse o lucro por acdo das empresas antes da fusdo.
Todas as razdes citadas anteriormente podem ser consideradas, também, efeitos
sinérgicos.

Sao numerosas as cadeias hoteleiras que adquiram, se fundiram ou absorveram outra cadeia
hoteleira; destacar-se-d0 0s casos mais recentes:

Em 1996, a HFS adquiriu a Travelodge North America, pela qual pagou quase 170 milhdes de
libras. Um ano depois, fruto da fusdo da HF'S com a CUC International, surgiu a cadeia hoteleira
mais importante do mundo, a Cendant Corporation.

Ainda em 1996, a Grandeada adquiriu a metade da cadeia Forte, por 3.900 milhdes de dolares.
A Starwood Hotels & Resorts Worldwide, gragas as aquisi¢oes da Westin Hotels & Resorts, em
1996, e [T Corporation, em 1997, por um valor de 1.800 e 10.200 milhdes de dolares,
respectivamente, chegou a ser uma das cadeias hoteleiras mais importantes do mundo.

Em 1997, a Patriot American adquiriu a Wyndham por um total de 1.100 milhdes de dolares. Um
ano mais tarde, a Patriot iniciou sua expansao internacional com a compra da cadeia européia
Arcadian por 239 milhdes de dolares.

A répida expansdo de Marriott International, durante os anos de 1997 e 1998, foi devida as
aquisi¢des do grupo Ritz-Carlton e de Renaissance, essa ultima, realizada por um total de 1.000
milhoes de dodlares, acrescentou as marcas internacionais Renaissance, New World e Ramada,
com as quais dobrou sua carteira internacional.

Em 1998, o grupo britanico Six Continents Hotels adquiriu a Inter-Continental, da Seibu Saison,
por 2.900 milhdes de dolares. Fruto de tal aquisicdo a Six Continents Hotels se converteu na
segunda cadeia mais importante do mundo.

A cadeia Canadian Pacific realizou duas importantes aquisi¢des em 1998: a primeira implicou a
compra da Delta Hotels por quase 100 milhdes de dolares; a segunda, a compra da Princess
Hotels por 540 milhdes de dolares.

Em 1998, Host Marriott adquiriu o 25% de Swissotel.
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O grupo Blackstone adquiriu, conjuntamente com a Colony Capital, o grupo de hotéis Savoy de
Grandeada, por 1.200 milhdes de dolares.

Scandic, o maior grupo hoteleiro da regido nordica, adquiriu a finlandesa Arctia, por 95 milhdes
de dolares. Em 1998, fundiram-se a FelcorSuite Hotels e Bristol Hotels & Resorts. Fruto dessa
fusdo, a capitalizacao da empresa ascendeu a 4.000 milhdes de dodlares.

Em 1999, a Hilton Hotels Corporation adquiriu a cadeia hoteleira Promus por um montante
total de 4.000 milhdes de ddlares.

Em 1999, a Accor adquiriu a cadeia Red Roo! Inns por um montante de 1.100 milhdes de
dolares.

No ano 2000 Sol Melia adquiriu a cadeia hoteleira 7ryp Hotels por um montante de 360,6
milhdes de euros.

A internacionalizacio-globalizacio das cadeias hoteleiras

Nos ultimos cingiienta, anos o turismo tem tido um efeito profundo sobre o desenvolvimento
econdmico e social em escala internacional. Mas, que determinantes especificos tornaram
possivel a atividade turistica multinacional?

A expansdo de empresas transnacionais turisticas deveu-se em particular aos seguintes fatores:

A aparicdo de novos centros comerciais em todo o mundo, em particular no Oriente Médio ¢ no
Extremo Oriente, ¢ a competitividade entre os paises recentemente industrializados, para
converter-se em centros comerciais e financeiros lideres, produziu um «boom» de construgdo de
hotéis e uma grande oportunidade de desenvolvimento para as Empresas Transnacionais na area
turistica.

O volume de viagens ao exterior depende do nivel de ingressos, do nivel de educacao e de outros
fatores, mas também ¢ muito dependente do tamanho do pais de origem e de sua situagdo
geografica.

Os governos tendem a jogar um papel importante, estimulando ou restringindo o crescimento do
turismo internacional. Pode encontrar-se uma grande variedade de barreiras para viajar ao redor
do mundo, como, por exemplo: freio ao fluxo de pessoas (vistos); atrasos administrativos para
obter autorizagdes; por exemplo, para iniciar a constru¢do ou a operacdo de hotéis; e
discriminacdo com respeito as empresas nacionais. Por outro lado, os incentivos governamentais
podem animar muitas corporagdes envolvidas com turismo a estender suas atividades a esses
paises recentemente industrializados. A maioria das transacdes comerciais internacionais
turisticas, incluindo a transferéncia de capital, tecnologia, know-how, estd relacionada com

corporagdes multinacionais ou transnacionais (Ajami, 1988; McQueen, 1989: 287).
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Com o crescimento das viagens e do comércio internacional, uma tatica empregada pelas cadeias
hoteleiras ¢ seguir seus clientes aos destinos internacionais. Nesse sentido, a cadeia tenta
desenvolver e explorar a lealdade da empresa, mediante a familiaridade, servigco uniforme e
sistemas de reservas internacionais. Muitos executivos créem que as operagdes internacionais
servem para melhorar a imagem, aumentando o reconhecimento do nome da empresa. Assim, a
consciéncia criada pela presenca global das empresas refor¢ca sua posicdo no mercado para os
viajantes internacionais. Por outra parte, existem, atualmente, empresas que estdo competindo no
mercado americano, que se véem obrigadas a crescer internacionalmente e a criar, assim, marcas
conhecidas, ja que cada vez mais norte-americanas viajam ao exterior (Bell, 1989).

A aparicao de corporagdes transnacionais no turismo tem contribuido significativamente para
obtencao de operadores mais eficazes, utiliza¢do efetiva de recursos e globalizacdo crescente da
economia nos anos noventa. Mas, a atuacdo dessas Empresas Transnacionais no turismo também
tem dado lugar, em nivel nacional, a aparicdo de multiplos desafios nos paises anfitrides.

Varios sao os fatores particulares que contribuem para a obtengdo de vantagem competitiva ou
de propriedade das Empresas Transnacionais, na industria turistica:

e A oferta de servicos de alta qualidade, incluindo atributos tais como o projeto,
comodidade, rendimento, eficicia, grau de profissionalismo e atitude orientada para o
cliente?

e A habilidade das cadeias hoteleiras internacionais para entrar em novos mercados, de
forma facil e rapida, gracas a um conjunto de ativos intangiveis e habilidades logisticas
que podem proporcionar a qualquer hotel, recentemente incorporado a cadeia, um custo
mais baixo do que no caso de novas entradas potenciais de outros competidores no
neglazer hoteleiro.

e A disponibilidade de um sistema global de reservas de viagem € percebida pelos viajantes
internacionais, geralmente, como lucrativa e como um meio de facilitar o processo da
reserva (UNCTC, 1988: 429).

Adicionalmente as economias de escala que se podem aplicar as corporacgdes turisticas, as
grandes empresas multinacionais t€ém outras vantagens, como, por exemplo:

A possibilidade de obter insumos mais baratos do que as empresas pequenas conseguiriam,
devido a seu maior poder de negociagao.

Como resultado de sua capacidade de negociagdo, ha a faculdade de conseguir um custo de
marketing mais baixo, ao levar a cabo as campanhas de propaganda internacionais.

Seu tamanho lhes permite beneficiar-se do custo diferencial de fatores, da especializagdo

_ 164 -



internacional em atividades de valor agregado e das economias de gestdo que surgem de sua

capacidade de deslocar pessoas entre as diferentes partes da mesma organizacao.
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Capitulo IV

MODELO DELTA DE PENSAMENTO
ESTRATEGICO E SEU IMPACTO NO SETOR
DO TURISMO
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1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
1.

CAPITULO IV
MODELO DELTA DE PENSAMENTO ESTRATEGICO E SEU IMPACTO NO
SETOR DO TURISMO
Principais Modelos de formulacio estratégica na empresa
O Modelo Delta.
Empresas com enfoque estratégico de melhor produto.
Empresas com enfoque estratégico centrado no cliente.
Empresas com enfoque estratégico centrado no sistema.
Modelo de pensamento estratégico no setor de turismo.
Impacto do Modelo Delta no setor de turismo.

Principais Modelos de formulacio estratégica na empresa

Os modelos de pensamento estratégico sao instrumentos para apoiar as analises estratégicas nas

discussodes dos grupos dirigentes nas empresas, ativando o conhecimento, enfocando a discussao

dos grupos e questionando os modelos mentais anteriormente existentes dos participantes.

Permitem entender a estratégia adotada pela empresa e transmiti-la a todos os colaboradores.

Um breve resumo dos principais modelos de pensamento estratégico mais comumente utilizados

sera apresentado a seguir:

O modelo DAFO, como uma reflexao sobre a defini¢do do negdcio da empresa, e suas forcas
e fraquezas frente as ameagas e oportunidades que oferece o ambiente com o aumento da
concorréncia.

As matrizes BCG e GE, que surgem como resultado da diversificacdo das grandes empresas,
com o surgimento de conglomerados e amplas carteiras de produtos e a necessidade de avaliar
os resultados da curva de experiéncia e do portfolio e da rentabilidade da empresa.

O modelo das cinco forgas de Porter, que destaca a estrutura do setor como determinante da
rentabilidade da empresa, por meio das chamadas cinco forcas que determinam a atratividade
da industria. A intensidade da rivalidade entre os competidores existentes, a ameaca de novos
atores potenciais, a ameaga de possiveis substitutos, o poder de negociagao dos compradores e
o poder de negociagao dos fornecedores ¢ que determinam a rivalidade e a concorréncia como
as componentes chaves da estratégia da empresa.

O modelo da vantagem competitiva, a cadeia de valor da empresa e os recursos e capacidades
da mesma como fatores de sustentabilidade de sua vantagem competitiva, estabelece que as
empresas desfrutam de alta utilidade, ndo pelas caracteristicas intrinsecas da industria na qual

competem, mas gragas as capacidades e recursos que possam conseguir.
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e O modelo dos recursos e capacidades da empresa, como fonte de vantagem competitiva. Ele
estabelece que as empresas desfrutam altas utilidades ndo pelas caracteristicas intrinsecas da
industria na qual competem, mas gracas aos recursos e capacidades que podem conseguir.

e Mais recentemente, o Modelo Delta (Hax e Wilde, 2001), objeto principal de estudo nesse
capitulo, ¢ uma nova abordagem as estratégias de crescimento e de gestdo, em uma economia
hoje cada vez mais inter-relacionada e globalizada.

Os trés postulados basicos da formulacio da estratégia

Segundo Hax e Wilde (2001), toda formulagao estratégica parte de duas perguntas:

a) Qual ¢ o objetivo central da estratégia?

b) Quais sdo 0s mecanismos basicos para consegui-lo?
Pode-se responder brevemente a essas questdes com os trés postulados basicos da estratégia (ver
Figura 1); o primeiro define o objetivo estratégico e os outros dois indicam as formas de

consegui-lo.

*  Primeiro: Criagdo de valor econdmico, conseguir um desempenho financeiro superior
e sustentavel, medido em termos de rentabilidade de longo prazo.

*  Segundo: Vinculagdo com os clientes, apoiada por uma proposta exclusiva de valor
para o cliente. Atraiu, satisfazer e reter o cliente.

»  Terceiro: Criagdo do "Espirito de Sucesso” Fluxo liquido de talento: Atrair, satisfazer
e reter a os empregados que se destacam.

Figura 1. Os trés postulados basicos da estratégia
Fonte: The Delta Project de Hax (2001)

Postulado n° 1

Criagao de Valor Econdmico: Objetivo central da estratégia.

Segundo os autores, por muito tempo se aceitou que a empresa, em seu conjunto, € suas
atividades comerciais individuais t€ém por objetivo fundamental conseguir um desempenho
financeiro superior e sustentdavel, medido em termos de rentabilidade a longo prazo.

Existem trés grandes desafios implicitos nessa frase. Em primeiro lugar, o desempenho
financeiro deve ser de nivel superior, vale dizer, deve-se controlar uma posicdo de lideranca
importante. Portanto, a empresa deve desenvolver um sentido de criatividade, de originalidade e
exclusividade que a tornem digna de retornos especialmente atrativos. Jamais podera consegui-lo

simplesmente imitando o seguindo os passos de seus competidores.
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Em segundo lugar, esse desempenho financeiro superior deve ser sustentavel, vale dizer que nao
s6 deve descansar sobre uma posicao solida de lideranca, mas também que essa posi¢do deve ser
prolongada capaz de suportar as inevitaveis mudancgas que se produzam no ambiente.

Faz-se necessario adaptar-se flexivelmente a circunstancias novas e estar disposto e ser capaz de
transformar continuamente a organizacdo. A empresa deve experimentar ¢ estar envolvida em
um processo de aprendizagem permanente que, mais que evitar, assimile a mudanca.

E, em terceiro lugar, esse desempenho financeiro superior e sustentavel deve poder medir-se em
termos de rentabilidade a longo prazo, o que implica uma solu¢cdo de compromisso critica entre
resultados de curto e longo prazo. E outro principio fundamental que custa menos enunciar do
que praticar. O futuro oferece incertezas e riscos. Existe tanta pressao por obter resultados de
curto prazo que ¢ dificil manter-se solidamente comprometido com um futuro eivado de
surpresas.

A Criagdo de Valor Econdmico € o objetivo central da estratégia, mas é somente o resultado, o
produto de um trabalho bem feito. Como pode ser bem sucedido? A resposta chave se encontra
nos seguintes pontos:

Postulado n°® 2:

Criacdo de Proposta Exclusiva de Valor para o Cliente - Vinculagdo com o cliente, base para a

criagdo de valor econdmico.

Uma empresa so sobrevive e cresce em funcao de seus clientes. Eles sdo o deposito de todas as
atividades da mesma. No cerne da geréncia, e certamente no cerne da estratégia, estd o cliente. A
regra do jogo ¢ atrair, satisfazer e reter o cliente, e estabelecer um lago irrompivel e uma relagao
estreita, denominado vinculagdo com o cliente. Essa vinculagdo implica outro desafio
fundamental, porque s6 se pode estabelecer, se conseguir adquirir um conhecimento e
compreensdo das necessidades e desejos de cada um dos clientes que se esta atendendo (ou pelo
menos 0s mais importantes), e se lhes pode oferecer uma proposta econdmica de valor superior e
exclusiva. Por vezes se observa que muitas empresas, incluindo aquelas pertencentes ao setor de
servico ao cliente, ndo tém esse conhecimento intimo dos mesmos, o que lhes permitiria abordar
adequadamente esse tema (valor), ou estdo tdo absortas em uma orientagdo centrada no produto
que ndo conseguem envolver-se com esse tipo de pensamento estratégico.

Existe uma variedade de razdes que contribuem para ndo se concentrar intensamente no cliente.
Uma das mais importantes € a barreira que levantam os canais de distribuicdo e que costumam

bloquear o caminho da empresa em dire¢do aos clientes finais. Outra razdo para a falta de
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concentragdo no cliente ¢ a mentalidade de fechada que costuma permear muitas organizagoes.
As empresas tém a tendéncia de tratar os clientes pelo tamanho, oferecendo-lhes produtos em
série por meio de canais de distribuicdo em massa, ¢ ndo fazem nenhum esfor¢o para
compreender e satisfazer as necessidades dos clientes, considerados individualmente.

O contato classico com a organizac¢ao do cliente torna a equipe de vendas familiarizada com o
departamento de compras do cliente. Com isso, a relagdo se da em condi¢des de igualdade, as

quis ndo permitem alimentar nem desenvolver um conhecimento adequado sobre o cliente.

Por ultimo a proposta de valor exclusivo para o cliente deveria incluir a carteira (portfolio) de
negocios e a capacidade funcional completa da empresa. Em outras palavras, essa proposta exige
contar com uma estratégia corporativa integral que seja o contrario de uma estratégia comercial
isolada, baseada em produtos individuais.

O cliente no centro do Modelo Delta e seu produto basico ¢ uma proposta de valor diferenciado.

Postulado n° 3:

Criacao do "Espirito de Sucesso'" - ou fluxo liquido de talento como indicador chave de

desempenho estratégico.

O tultimo postulado bésico se relaciona com a capacidade de atrair, satisfazer e reter o talento. A
nova economia oferece oportunidades valiosas para profissionais jovens e talentosos: um clima
empresarial que impulsiona o uso das técnicas mais avangadas de gestdo e as respectivas
compensagoes financeiras. Todas as empresas se véem confrontadas com o imenso desafio de
superar a atragdo magnética das empresas "ponto.com", e oferecer um ambiente para seus
empregados tdo excitante como o que parecem ter as mesmas.

Por isso, um indicador importante da satde estratégica de uma empresa € esse fluxo liquido de
talento. Se for positivo, significa que nao havera problemas para atrair e reter sua pessoal chave;
Se negativo, vale o contréario. E a evidéncia inegavel de que sua organizagdo, qualquer que seja a
natureza de sua situacdo financeira atual, deverd enfrentar, em um prazo muito curto, fortes
pressdes. Chama-se “Espirito de Sucesso” a natureza desejada de um ambiente de trabalho cheio
de vigor e de energia, que acredita em criar as capacidades coletivas para chegar a ser a

organizagdo lider em que todos esperem trabalhar.
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2. O Modelo Delta

O Modelo Delta traz quatro grandes contribui¢des. Considerado integralmente, o modelo
constitui um novo enfoque e uma nova disciplina de gestdo estratégica. As quatro contribui¢des

sdo: o Triangulo, os Processos Adaptativos, a Medicdo, e a Experimentacdo ¢ Feedback (ver

Figura 2).

O tridngulo

Abrir a mente a novas
posicdes estratégicas

Nem sempre ganha o
melhor produto

Trés alternativas
diferentes:

- melhor produto

- solugdes totais ao cliente
- lock-in de sistema

estratégicas

Medicao Global. Deve-
se complementar com a
Medicao detalhada.

conduz a obtengdo de
desempenhos
subordinados a média

O Processo Como vincular | A execugdo ndo ¢ o|A execugdo se da mediante trés
Adaptativo realmente a estratégia | problema, e sim sua|processos adaptativos:
com a execugao vinculagio com a|A  eficiéncia  operativa; a
estratégia. orientacdo para o cliente e a
inovagdo. Seus papéis mudam a
medida que apdiem uma
alternativa estratégica diferente.
A Medicao Nao basta contar com a | A gestdo por médias | As medigoes de desempenho

estdo também alinhadas com as

alternativas e 0s processos
estratégicos. A medicdo em
detalhe  permite  concentrar,

medir a variabilidade, detectar as
fontes de variabilidade, aprender,
melhorar, inovar.

A Experimentacio
E Feedback

A experimentacdo e
Feedback
mecanismos
adaptativos
fundamentais

sao

Nao se fazem planos
serem seguidos.

Uma transformacao
transcendental da empresa s se
implementard sabiamente com

uma experimentagdo,
aprendizagem e extensdo
cuidadosos.

Os mecanismos inteligentes de
feedback sao fundamentais para a
adaptacdo e mudanca flexiveis

Figura 2: Contribui¢des do Modelo Delta.
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O Triangulo

A primeira reflexdo que surge normalmente no processo de defini¢do da estratégia da empresa ¢
decidir o posicionamento estratégico correspondente. Trata-se simplesmente de uma intengdo de
captar, em esséncia a forma como a empresa decide competir em seu proprio mercado ou, na

metodologia do modelo, a forma como decide atrair, satisfazer e reter o cliente.

Ha trés alternativas estratégicas diferentes que apresentam critérios muito distintos para
conseguir a retengdo do cliente. Sdo descritos graficamente como um tridngulo, tal como se

mostra na Figura 3.

O posicionamento do melhor produto se baseia na féormula classica da concorréncia. O cliente ¢
atraido pelas caracteristicas inerentes do proprio produto, seja pelo baixo custo, que lhe conferem
uma vantagem de preco, a qual pode transferir-se parcialmente para o cliente; ou pela
diferencia¢do, que introduz caracteristicas exclusivas que o cliente valoriza, pelas quais esta
disposto a pagar um prego superior. O produto tende a ser padrao e desagregado. O cliente ¢ algo
genérico, massivo € sem rosto. A atengdo se centra principalmente na concorréncia, que se
pretende igualar o superar.

Suas forgas impulsoras sdo a economia do produto e a cadeia interna de distribui¢do que move
uma producdo eficiente do produto. A inovagdo centra-se no processo interno de
desenvolvimento de produtos. A maior limitagao desse enfoque reside em que hd um minimo de
relacdes com o cliente e, entdo, as empresas envolvidas se tornam sumamente vulneraveis a

novos ingressantes.

Concorréncia baseada na Economia de Sistemas
Sistema Fechado (lock-in)

\Melhor Produto

Solucoes Totais ao cliente o )
Concorréncia baseada na economia do produto:.

Concorréncia baseada em Economia ao Cliente:

Figura 3: Modelo de estratégia empresarial: Trés alternativas estratégicas distintas
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A preocupagdo obsessiva pela concorréncia costuma leva-las a imitagdo e a guerra de precos,
com a resultante rivalidade e concorréncia, o pior de todos os negdcios. Apesar das limitagdes
intrinsecas dessa posicao estratégica, ¢ de longe a mais adotada e A posi¢do por descarte de todas

aquelas empresas que ndo tenham estudado deliberadamente alternativas estratégicas.

A Solugao Total ao Cliente ¢ a situagao completamente inversa a do critério anterior, do Melhor
Produto. Em lugar de tratar o cliente pelo tamanho, busca-se compreender e relacionar-se intima
e profundamente com ele. Com isso, podem-se criar propostas valiosas de relacionamento com
cada cliente em particular. Em lugar de desenvolver e vender produtos uniformes e isolados
busca-se entregar uma gama coerente de produtos e servicos que procuram melhorar a
capacidade do cliente para criar seu proprio valor econdmico. Em lugar de concentrar-se em uma
postura “para dentro” na cadeia de suprimento, procura-se desenvolver uma cadeia integrada que
vincule os fornecedores e os clientes chaves. Em lugar de centrar-se na concorréncia e imita-la, a
empresa redefine as formas de captar e atender os clientes reunindo todas as capacidades
corporativas, complementadas com servigos externos adequados que aperfeicoam a oferta de
produtos. A orientacdo direciona-se para fora, tendo em vista a economia para o cliente. A
estratégia ndo consiste em uma guerra contra os competidores, mas em querer atender o cliente
de forma superior.

O processo de inovagao nao esta orientado ao projeto de produtos padronizados, mas aponta para
iniciativas junto aos clientes mais importantes para desenvolver, em conjunto, produtos
exclusivos.

A alternativa estratégica de Lock-In do Sistema (Sistema Fechado) ¢ de alcance mais amplo,
incluindo a empresa em toda sua extensdao: a empresa, os clientes, os fornecedores e, mais
importante, os complementadores chave. Um complementador ¢ uma empresa cujos produtos e
servigos refor¢cam a propria linha de produtos e servigos.

E fundamental nessa alternativa identificar, atrair e alimentar esses complementadores, que
geralmente sdo empresas externas, mas que podem também pertencer a corporagdo, sobre tudo
no caso de organizagdes grandes e diversificadas.

E raro detectar e explorar, com eficécia, esses complementadores, e ¢ por isso que uma estratégia
do sistema lock—in deve comegar com um horizonte corporativo global, ndo s6 para um produto
ou negocio, e continuar com a identificagdo e incorporacao de todos os atores externos passiveis
de transformar-se em complementadores. O cliente continua no centro, mas agora a empresa
ampliou-se ao maximo. Levando em conta a cadeia completa de suprimentos, € ndo unicamente

a cadeia de suprimentos, e aproveitar a inovagao, infiltrando-se por todo o sistema. A riqueza e
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profundidade do produto ou servi¢o colocam-no no interior do sistema, fechando o espago para a
concorréncia. Isso forga o cliente a comprar sua oferta e construir relagdes com o cliente. Uma
forma o6bvia de tornar realidade o que foi dito ¢ uma empresa desenvolver e apoderar-se das
“normas” industriais. Assim o fizeram, no século passado, a Microsoft ¢ a Intel, um grupo
excepcional de complementadores. Outro elemento chave para esse posicionamento ¢ a
propriedade de canais de distribui¢do exclusivos que limitem o acesso aos competidores externos.
Uma empresa que consiga criar um sistema fechado (lock-in) pode exercer um tremendo poder.
Nem sempre ¢ possivel estar em condi¢cdes de fechar (lock-in) um sistema, ja que existe uma
condicdo prévia. A adogdo massiva do produto em si mesma deve ampliar consideravelmente o
valor do produto percebido pelo cliente. E a natureza auto-refor¢adora da proposta de valor ao
cliente. Essa oportunidade pode tomar corpo, seja apropriando-se de um padrdo proprietario,
como ¢ o caso do sistema operacional Windows, da Microsoft, seja controlando o canal de
distribuicdo. Essa posi¢do apresenta o duplo desafio de manté-la e exercer esse poder de maneira

¢ética, sem cair nos excessos de uma conduta monopolista.
As diversas dimensoes do Tridngulo - Cuidado com a mentalidade centrada no produto

Na Figura 4, ¢ apresentado um resumo das diferencas entre os posicionamentos estratégicos do
Triangulo, na linha de algumas dimensdes importantes de gestdo. Usa-se esse grafico para
mostrar claramente as conseqiliéncias de adotar, sem demasiada reflexdo, o posicionamento do
Melhor Produto, que desencadeia uma mentalidade "centrada no produto". Sugere-se que a
estratégia do Melhor Produto ndo seja a mais apropriada. De fato, existem empresas excelentes
que revelam um desempenho extraordinario em todas as dimensdes concebiveis, e que se
localizam nesse vértice do Tridngulo. Adverte-se sobre a adocdo irrefletida e rejeicdo dessa
estratégia, sem pensar em alternativas. No passado, pregava-se, por vezes, sobre os perigos dos
"silos funcionais". O fato é que as funcdes ndo sdo silos e se supde que exercem um alto grau de
sinergia dentro de uma organizagdo, por sua propria natureza. Se em uma empresa estruturada
funcionalmente se esta a cargo da divisao de Pesquisa e Desenvolvimento, assume —se que se
estd a cargo de todos os aspectos de inovacao de todos os produtos na empresa. O mesmo vale se
se ¢ responsavel por qualquer outra funcdo importante, como finangas, recursos humanos,
operacoes etc...

O que mais preocupa ¢ a mentalidade "centrada no produto”" que pode gerar "silos" por estreiteza
de visdo, impedindo que uma empresa utilize inteligentemente todas as suas capacidades, e

atenda com a maior eficiéncia possivel os clientes.
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personalizada de produtos
€ Servigos

POSICIONAMENTO MELHOR PRODUTO SOLUCOES TOTAIS LOCK-IN DO
COMPETITIVO PARA O CLIENTE SISTEMA
Enfoque Estratégico Produto: o negocio, seu Corporagdo: a empresa, [ A  Empresa  Extensa:
setor e os competidores. | clientes e fornecedores. | empresa, clientes,
fornecedores e
complementadores.
Benchmarking Concorréncia Clientes Complementadores
A proposta de valor para | Centrada no Produto: | Centrada no Cliente: Centrada em Sistemas
o cliente economia em produto Economia para o cliente | Economia do sistema
Oferta de produtos Produtos padronizados Composicao Carteira de produtos e

servicos ampliada por
Complementadores

distribui¢do em massa.

objetivo

Cadeia de suprimento Cadeia interna de | Cadeia  integrada  de | Cadeia de suprimento do

correspondente fornecimento fornecimento: sistema: fornecedores,
fornecedores, empresa e | empresa, clientes,
clientes. Complementadores.

Canais correspondentes Canais genéricos, | Canal direto a grupo Canal direto massivo

Impacto sobre as marcas

Orientagdo
produto:
Explosdo de marcas

para 0

Marcas harmonizadas em
torno do cliente: carteira
cocrente de marcas.

Marcas harmonizadas em
torno ao Sistema
Integracdo de marcas

Enfoque na inovagdo Desenvolvimento interno | Inovagdo de produtos em | Arquitetura aberta,
de conjunto com o cliente complementadores como
produtos inovadores chaves.

Papel da tecnologia da Suporte interno: exemplo | Suporte a clientes e | Comércio eletrdnico (e-

informacgéao SAP. fornecedores. business e e-commerce

Suporte total de rede:
Exemplo, e-system.

Grau de vinculo com Escasso, depende | Potencialmente alto: | Potencialmente o mais

clientes exclusivamente das | refor¢ado pela | alto:  reforcado  pelo
caracteristicas do produto. | personalizagdo e | fechamento (lockout) ao

aprendizagem mutuas. competidor e bloqueio
(lock-in) do
complementador.

Figura 4: As diversas dimensdes do Triangulo
Observa-se, na Figura 4, na coluna "Melhor Produto", o desdobramento das respostas associadas
a essa op¢ao. O foco estratégico ¢ um produto Unico; os pontos de referéncia (benchmarks) sao
os competidores. A proposta de valor para o cliente ¢ ditada pela economia interna do produto,
isto €, uma oferta padrdo de produtos. A cadeia de suprimentos correspondente ¢ interna; os
canais sao genéricos e de orientacdo massiva; a orientagao para o produto leva a uma explosao
de marcas, sem conexao umas com as outras; o processo de inovagao ¢ autocentrado; o papel da

Tecnologia da Informagdo, que ¢ tdo fundamental para a moderna geréncia, ¢ internalizado. Ao
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final das contas, tudo isso produz um nivel muito fraco de vinculagdes com o consumidor, € uma
visdo bem convencional da empresa, o que pode ser limitante para a criatividade. E basicamente
uma estratégia de orienta¢do para dentro, com uma visdo externa centrada na concorréncia.
Tendo essa perspectiva em mente, podera dar-se conta de que é completamente incompativel
com a economia da Internet, baseada em redes.

Comparando a op¢ao do Melhor Produto com a posi¢do de Solucdes Integrais para o Cliente, e
possivel se ver como fica enriquecida enormemente seu alcance e conteudo, os quais sdo
maximizados quando se adota o posicionamento estratégico do Lock-In do Sistema. A Figura 5
mostra, de maneira explicita essas trés alternativas.

Devem-se destacar duas dimensoes, tanto por sua importancia critica como porque recebem
tratamento distinto em cada opc¢do. Essas dimensdes sdo o papel dos canais de distribuicdo e o
papel da tecnologia da informagao.

Canais de distribuicio. Em geral uma estratégia do Melhor Produto depende de canais
massivos genéricos para sua distribui¢ao, como supermercados, lojas de alimento etc... Ocorrem
dois problemas associados a essa escolha de canais. A primeira e principal ¢ que o canal fechard
o caminho da empresa para o consumidor final, o que limita essa compreensao intima, que ¢ tao
essencial para desenvolver uma estratégia de orientagdo para o cliente. Em segundo lugar, os
canais massivos so sao bons para consumidores massivos e excluem de um adequado tratamento

os dois extremos, que sdo 0os muito pobres e 0s muito ricos.

Canal Massivo Direto
(o caso do mercado D ¢ E de Hindustan Lever)
Sistema Fechado (lock-in)

Solucées Totais ao Cliente Melhor Produto
Objetivo - Direto Canal genérico - distribui¢do em massa
(caso do segmento alto da Unilever de México)

Figura 5: Papel dos canais de distribui¢@o nas trés alternativas estratégicas
Por essa razdo, os gigantes da produg¢do de bens de consumo, como a Unilever, devem

concentrar seus esforcos para criar canais diretos que respondam a esses segmentos.
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A estratégia do Melhor Produto tem por objetivo basico desenvolver uma infra-estrutura € uma
cadeia de suprimento internas muito rapidas que lhe déem o suporte de baixo custo, que ¢

fundamental para o éxito de seu posicionamento.

Papel das TI
Suporte Total da Rede (Exemplo: e — system)
Sistema Fechado (lock-in)

Solucdes Totais ao Cliente Melhor Produto
Suporte ao cliente: a empresa e os fornecedores (por Suporte interno (Exemplo SAP)
exemplo, e-business, comércio eletronico):
Figura 6: o papel da TI nas trés alternativas estratégicas

Os Processos Adaptativos - Como unir verdadeiramente a estratégia e a execugao

O Triangulo oferece diretrizes sobre como iniciar a formagao da estratégia. O Processo
Adaptativo diz como levar a posicdo estratégica a um alto nivel de exceléncia na execucao. Cada
posicionamento estratégico do Tridngulo gera um conjunto de tarefas e de atividades diferente. E
necessario, todavia analisar tais diferencas a partir de um programa focado na agao. Para
alcang¢é-lo, devem ser identificados trés processos da empresa, 0s quais captam muito

concretamente a natureza do trabalho gerencial. Eles sdo:

1. Eficiéncia Operacional (EO) - A produgdo e entrega de bens e servigos.

2. "Targeting" no Cliente (TC) - A gestdo das interfaces com o cliente

3. Inovagdo (I) — o processo de desenvolvimento de novos produtos.

Sao denominados processos adaptativos com o proposito de ressaltar a natureza mutavel das
tarefas.

A Figura 7 apresenta as interagdes existentes no Triangulo - as quais sdo fundamentais para
definir o papel mutavel de cada processo adaptativo - e entre os processos em si mesmos — ja que

cada um deles exerce grande influéncia sobre os demais.
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MODELO DE NEGOCIOS

A

EFICIENCIA
5 OPERACIONAL
INOVACAO
A produgdo e entrega de
(6] processo de produtos e servigos ao
desenvolvimento de cliente devem produzir a
novos produtos deve “TARGETING” NO Infra-estrutura mais efetiva
assegurar um fluxo CLIENTE de .custos, e ativos para
continuo de novos apoiar a posigdo
produtos e servigos estratégica escolhida pela
para, assim, manter a A gestdo da interface com o cliente: empresa.
viabilidade futura da Identificagdo e escolha de clientes
empresa atrativos ¢ o aumento do rendimento

dos clientes deve estabelecer a melhor
infra-estrutura de receita para a
empresa . . .
Figura 7: Os Processos Adaptativos: Unindo a Estratégia com a Execug¢ao

Além de se advogar que a estratégia e a execucdo devem ser congruentes entre si, e estar
assentada de forma consistente, ¢ necessario dar um passo ainda maior, ao discutir
detalhadamente o papel do processo adaptativo em apoio a cada um dos trés posicionamentos
estratégicos do Triangulo. A Figura 8§ apresenta uma visdo resumida desses papéis.

Os gerentes tendem a definir cada processo de acordo com a uma estratégia de Melhor Produto.
Nesse tipo de estratégia a Eficiéncia Operacional busca estabelecer uma infra-estrutura de custos
internamente eficiente; o "Targeting" de Clientes busca a cobertura por meio de canais de
distribuicdo; e a Inovagdo persegue um melhor desenvolvimento de produtos, com a ajuda de
plataformas apropriadas e expectativas de "primeiros no mercado". A Figura 8§ mostra que a
situacao € bem diferente quando o processo adaptativo apoia as opgdes estratégicas TCS e SLI.
Na estratégia TCS, a Eficiéncia Operacional tem por objetivo badsico a maximizacao do valor
para o cliente e tem por suporte a cadeia de valor da empresa e seus clientes. A finalidade do
"Targeting" em Clientes ¢ desenvolver lacos com os clientes individuais, aumentando a
inteligéncia de marketing e a interface com o cliente. A inovacao ¢ dirigida ao desenvolvimento,
em conjunto com o cliente, de um mix de produtos personalizados.

Na posicdo estratégica SLI, o papel de cada processo continua variando. Aqui, a Efetividade
Operacional busca aumentar o rendimento geral do sistema por meio da consolidacdo de aliangas
com complementadores. O "Targeting" em Clientes busca dos mesmos consolidar uma

arquitetura harmonica do sistema, por meio de uma rede de complementadores e de interfaces de
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complementadores. A meta maxima quanto a inovacao ¢ o desenvolvimento de um padrao

apropriado para a industria, manipulando os processos de aplicacdo e suas interfaces.

Novamente, o objetivo primordial ¢ evitar uma mentalidade centrada no produto, e expandir as

alternativas abertas a empresa. A rivalidade e a concorréncia podem ndo ser as estratégias

ganhadoras.
SOLUCOES TOTAIS
MELHOR PRODUTO AO LOCK-IN DO SISTEMA
CLIENTE
Custo do Melhor produto | Lucros do Melhor Cliente Rendimento do Melhor Sistema
Identificar Melhorar a economia do|Melhorar os geradores de renda
Eficiéncia influenciadores do custo | cliente do sistema | Integragdo de
Operacional | de produto Melhorar 0s vinculos [ complementadores para melhorar
Melhorar custo "stand | horizontais nos componentes | o rendimento do sistema

along" do produto

de solugdes totais

Identificar Canais de

Identificar “pacotes” para os

Identificar a Arquitetura do

melhorar a economia do
cliente

Integrar e inovar fungdes de
aten¢do ao cliente

Aumentar o confianga do

cliente por meio da
personalizagio e da
aprendizagem

Distribuigdo Clientes Sistema
Maximizar a cobertura | Identificar e explorar | Identificar complementadores
por meio de canais | oportunidades de agregar | principais do sistema
multiplos valor a clientes chaves|Consolidar uma posicdo de /ock-
Targeting nos | Alcangar baixos custos | reunindo solugdes e | in com os complementadores
Clientes de distribuicdo personalizacao Aumentar o numero ¢ variedade
Identificar e aumentar A | Aumentar o valor para o |de complementadores
rentabilidade de cada|cliente e possiveis aliangas | Se possivel, conseguir
produto por canal para agrupar solugdes propriedade de canais de
Selecionar mercados | distribui¢do direta
verticais chaves
Examinar opgoes de
propriedade de canais
Inovagdo de produtos Inovacdo no Servigo ao |Inovagdo do Sistema
Desenvolver uma familia | Cliente Criar lock-in do cliente e sistema
de produtos sobre a base | Identificar e explorar o |e um lock-out competitivo
de uma  plataforma | desenvolvimento conjunto | Projetar um padrdo proprietario
comum associado com a cadeia de|com arquitetura aberta:
Fluxo de  produtos | valor do cliente Interfaces complexOs
pioneiros no mercado Aumentar a oferta a cadeia | Evolug@o rapida
Inovacio de valor do cliente para|Compatibilidade para tras

Figura 8: Papel do Processo Adaptativo ao Apoiar as Opgdes Estratégicas do Tridngulo

A Métrica

Sao necessarias tanto a métrica agregada como a pontual, e, ademais, em concordancia com a

estratégia.
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As medidas de receita e os indicadores quantificaveis sao fundamentais para o desenvolvimento,
execu¢do, ¢ monitoramento da estratégia desejada. O Modelo Delta alinha a métrica da
rentabilidade com as opgdes estratégicas escolhidas e reconhece que essa métrica sera
fundamentalmente diferente, dependendo da posicao estratégica que pretende privilegiar.

Ha dois tipos de métrica. Primeiro, a métrica agregada para obter uma visao geral e integrada do
negocio e do rendimento da empresa. Segundo, a métrica pontual, com parametros especificos
para conseguir um entendimento profundo de seu comportamento.

A métrica agregada proposta estd associada ao processo adaptativo antes mencionado. Esses
processos sao os instrumentos para executar cada op¢ao estratégica e servem, igualmente, de
diretrizes para definir a rentabilidade da estratégia. A Figura 9 resume um conjunto de métricas
genéricas, escolhidas segundo processos adaptativos e opgdes estratégicas. As métricas sob
medida especifica poderiam ou, de fato, deveriam ser introduzidas em cada situagdo de negocio.
Nao se incorporam métricas financeiras, normalmente associadas com o rendimento geral do
negdcio devido ao fato de que tém um carater mais padronizado.

E importante notar que os diferentes processos avangam com seu impulso normal: a Eficiéncia
Operacional é o repositorio dos impulsionadores de custo; o "Targeting" de clientes dos
impulsionadores de rentabilidade; e, A Inovacao dos impulsores de Renovagdo. Também se deve
anotar que a op¢ao BP ¢ orientada para o produto; a TCS ¢ orientada para o cliente; e a SLI ¢
orientada para o sistema.

A logica ¢ evidente e, sem embargo, ainda se observa que a maioria das empresas sO se
concentra em oportunidades relacionadas com o produto. Isso € outra amostra dessa penetrante
mentalidade centrada no produto. A métrica agregada ¢ essencial para reproduzir a imagem
completa do rendimento geral. E, sem embargo, ndo basta. Deve ser complementada com a
métrica pontual, individual, com a finalidade de entender a inerente variabilidade do
comportamento de alguns pardmetros criticos, como custos do produto, rentabilidade do cliente,
produtividade dos empregados etc.

Indubitavelmente, o comportamento desses pardmetros ¢ ndo linear. Essa regra, denominada
80/20, ¢ universal, no sentido de que uma pequena porcentagem de itens (por exemplo, 20% de
clientes) é responsavel por uma quantidade desproporcional do resultado (80% das utilidades).
Deve-se medir essa variabilidade para determinar a raiz de suas causas. Com esse conhecimento,
pode-se comegar a aprender a como melhorar a rentabilidade, empreendendo agdes corretivas e

solucdes inovadoras.

- 180 -



SOLUCOES TOTAIS

da concorréncia

MELHOR PRODUTO AO LOCK-IN DO SISTEMA
CLIENTE

Eficiéncia - Rendimento de custos - Cadeia de valor ao cliente | - Descri¢do da Infra-estrutura
Operacional - Custo unitario - Custo total do Sistema
(Impulsores de | - Custo de vida 1til - Receita e rentabilidade | - Custos/Receitas totais do
Custo) - Custo variavel e total total sistema

- Impulsionadores do custo Impulsionadores  da|- Investimentos e ganhos dos

Rentabilidade da | economia do cliente complementadores

qualidade Impacto  sobre  a|- Custos do complementador

- Nivel de diferenciacao rentabilidade do cliente do | para aderir ao padrao

0 Servigo vs. a Impulsionadores de

rentabilidade do sistema

Clientes

"Targeting'" em

(Impulsores de

- Participacdo do produto
no mercado
- Custo dos canais

- Participacdo de clientes
- Retengao de clientes
- Rentabilidade por cliente

Participacdo do sistema no
mercado
- Participacdo de

Rentabilidade) |- Rentabilidade do produto [individual e por segmento | complementadores

- Por tipo de produto - Estabelecimento de lagos | -% de investimentos atrelados ao

- por oferta - por canal com clientes - custos de |padrdo de propriedade

Impulsores de [ rotatividade - Ganho por

rentabilidade complementador
Inovacio - Taxa de introdugdo do |- Envolvimento relativo na |- Transferéncia de custos para
(Impulsores de | produto cadeia de valor do cliente | complementadores e para
Renovagao) - Tempo para chegar ao Porcentagem do | clientes

mercado desenvolvimento do |- Taxa de desenvolvimento do

- Porcentagem de vendas | produto produto

de novos produtos - A partir do |- Custo para os competidores de

Custo de [ desenvolvimento conjunto | imitar padrdes

desenvolvimento do - Personalizado

produto Grau de alcance do

- P&D como porcentagem | produto

das vendas - "Bundling" atual vs.

potencial

Figura 9: Métrica de rentabilidade para os Impulsionadores de Negocio do Modelo Delta

Experimentacao e Feedback - os mecanismos adaptativos chaves

A ultima contribuicdo do Modelo Delta aborda os temas Experimenta¢do e Feedback. A
experimentacdo ¢ a chave para levar a cabo uma transformacdo substancial da empresa,
responsavelmente. Especificamente, quando se quer mudar de uma posigdo estratégica a outra,
(por exemplo, de uma solu¢ao de Melhor Produto para uma de Cliente Total), a empresa se vé
forcada a entrar em terreno desconhecido, sem compreensao completa do caminho preferido a
ser seguido. A forma de enfrentar esse desafio ¢ projetar um conjunto minucioso de
experimentos destinados a obter melhores conhecimentos, antes de comprometer-se com um
esforco organizacional em grande escala. O ponto final ¢ o feedback.

O que se pode dizer sobre o futuro? Talvez duos coisas: ndo se pode predizer, e pode
surpreender. Por conseguinte, o melhor ¢ aceitd-lo e incorporar esse conceito a estratégia. Com

relacdo a esse aspecto na Figura 2 se diz, de forma agressiva, que "os planos ndo sdo feitos para
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que serem cumpridos". Com isso, ndo se pode negar a importancia de identificar um proposito
central da empresa e do negodcio. De fat, isso ¢ o que o Tridngulo supostamente deve ajudar a
estabelecer. O processo adaptativo e a métrica relevante permitem organizar-se melhor. Sem
embargo, uma vez feito tudo isso, deve-se ser consciente de que serd necessario modificar os
cursos de acdo escolhidos e o plano estratégico resultante, para poder adaptar-se em caso de
mudangas inesperadas em nas hipdteses bdasicas. Por esse motivo, ¢ necessario o feedback.
Medir, monitorar e fazer o follow up da rentabilidade, construindo a suficiente flexibilidade em
um sistema gerencial, estruturas organizacionais € recursos, que permitam as mudangas

necessarias.

Reinterpretando o Modelo das Cinco Forcas de Porter Mediante o Modelo Delta: Pensando

“Fora da Gaveta”

Um dos marcos estratégicos mais influentes ¢ o Modelo das Cinco Forgas de Porter. Baseado em
principios econdmico-industriais aceitos, Porter diz que o grau de atratividade de uma industria ¢
definido por cinco forcas que afetam os valores econdmicos criados pela atividade industrial.
Essas forgas sdo: a intensidade da rivalidade entre os competidores existentes, a ameaca de novos
atores potenciais (entrantes), a ameaga de possiveis substitutos, o poder de negociagdo dos
compradores e o poder de negociacdo dos fornecedores. (Ver Figura 10). A interpretacdo
convencional do modelo de Porter enfatiza a rivalidade e a concorréncia como as componentes
chaves da estratégia. Comeca-se analisando a industria na qual a empresa se encontra, ou seja,
aquela moldada pelos competidores. Isso ndo somente concerne as empresas ja presentes na
industria, como também aquelas que poderiam ingressar direta ou indiretamente, por meio de
produtos substitutos.

Ademais, € concernente a quantidade de riqueza que pode ser apropriada pelos compradores ou
fornecedores. O enfoque estratégico € interno, o clima reinante € o atrito, a forma de triunfar ¢
derrotando e superando em inteligéncia aqueles que tenham pretensdes sobre a riqueza da
industria. Tenha sido ou ndo a inten¢do de Porter, o legado foi uma mentalidade centrada no
produto; a estratégia € a guerra.

Pretende-se reinterpretar o Modelo das Cinco Forgas de Porter, segundo o Modelo Delta, em
uma forma fundamentalmente nova que conduza, do posicionamento de Melhor Produto do
Triangulo, as Solugdes Totais ao Cliente e a opg¢do de Sistema Fechado (System Lock-In),

conforme exposto na Figura 11. Para isso, ndo se deve considerar a indistria como dada. Ha que
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se que ver as cinco forgas como uma maneira de identificar acdes que conduzirdo a um
posicionamento muito estranho para a empresa e seus sOcios mais importantes: clientes,
fornecedores e complementadores. O Modelo Delta propde o seguinte processo de transformacao

da empresa para reinterpretar as classicas cinco forgas:

1. Busca da Forc¢a 10X

Conceito introduzido por Andy Grove, o Presidente de Intel, em seu livro So os Parandicos
Sobrevivem. A Forga 10X ndo se trata simplesmente de um produto substituto em uma
determinada industria, mas uma mudanca de tal ordem que definitivamente mudaré as regras de
concorréncia e o campo de jogo em geral. O autor o chama de uma For¢a 10X porque ¢ uma
forca cuja ordem de grandeza ¢ maior do que a das forgas existentes na industria. Aqui se
encontra esse conceito muito intrigante e, em certas ocasides, bastante pratico. Simplesmente, ele

sugere que devemos refletir com uma mente totalmente aberta.

2. Gerar barreiras ao redor dos clientes

Nao se devem considerar as barreiras de entrada como aquelas forcas que evitam que alguém de
fora penetre na indastria em geral. E melhor pensar em construir barreiras ao redor dos clientes
chaves, para assim estabelecer uma alta rotacdo de custos e um /ock-in do cliente. Isso ndo esta
fundamentado em um comportamento abusivo, mas, ao contrario, ¢ construido sobre uma relacao
tao forte e tdo mutuamente benéfica que nenhuma das duas partes se separard. A chave para
conseguir essa posi¢do € obter uma profunda compreensdo do cliente e do consumidor, mediante
uma cuidadosa segmentacdo e direcionamento (targeting). Com esse conhecimento, € possivel ir
mais além e desenvolver a proverbial proposta unica de valor econémico ao cliente, que ¢ a fonte
das barreiras aludidas. Vale a pena notar que ndo ¢ o conhecimento da propria industria o
essencial para conseguir esse estado de relagdes com o cliente. A industria dos clientes ¢ o
verdadeiramente relevante. E importante ter um conhecimento profundo dos impulsionadores de
utilidade e os custos dos clientes, para que as capacidades, habilidades e oferta de produtos e

servicos da empresa contribuam para aumentar a rentabilidade dos clientes.

3. Os competidores nao sao "benchmarks' relevantes
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Isso poderia ser visto como uma heresia. Apesar de tudo, a concorréncia ¢ o centro das Cinco
Forcas de Porter. Nao se estd sugerindo que se ignore a concorréncia, mas que se deve estuda-la
intensamente. E possivel aprender como nio fazer as coisas. Também ¢ possivel conseguir um
nivel de exceléncia tal que a empresa possa dar-se ao luxo de ignora-la, porque, se usa os
concorrentes como "benchmarks", seus padrdes declinariam. E necessario desenvolver um
processo de inteligéncia competitiva muito detalhado sobre os concorrentes, mas ndo com o
propdsito de segui-lo ou imitd-los. Imitar a concorréncia s6 conduz a acomodagdo e a
congruéncia, e isso € o oposto de lideranga.

O mais relevante ndo ¢ a propria industria buscar uma estratégia TCS o SLC. As industrias
chaves que se deve compreender sdo as de nossas clientes, fornecedores e complementadores. O

critico ¢€ o sistema gerencial em geral e como se deve influencia-lo.

4. Desenvolver e alimentar a cadeia integrada de valor

Os clientes e fornecedores sdo socios naturais que devem ser cultivados em redor da proposta de
valor ao cliente, conjuntamente estruturada. Essas relacdes podem ser acrescentadas mediante o
uso do e-business e do e-commerce.

A cadeia de inter-relagdes amiude vai além do cliente, até atingir o consumidor final. Se nao se
chega ao consumidor diretamente, hd que se fazer um esforco para tratar de conseguir a maxima
compreensdo possivel do consumidor. O consumidor, usudrio final, o que por ultimo paga na
cadeia, ¢ absolutamente critico. Com a tecnologia moderna ¢ possivel individualizar cada

consumidor e adaptar-se a suas necessidades de uma forma muito personalizada.

5. Agregar um novo ator: os complementadores

Por qué a Microsoft tem tido tanto sucesso? Porque Bill Gates conta com um exército de pessoas
trabalhando para ele, as quais ndo estdo em sua folha de pagamento.

Eles sdo os complementadores: produtores de software, desenvolvedores de CD ROM e um
conjunto de profissionais cujo trabalho ¢ aumentar a utilidade do sistema operacional Windows.
Os fornecedores e os clientes sao fundamentais para conseguir o lock-in do cliente. Os
complementadores vao ainda mais longe; sdo os instrumentos para conseguir o lock-out da

concorréncia € o lock-in do sistema.
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Quem s3ao complementadores potenciais chaves? Dever-se-ia fazer dos complementadores o
socio mais leal, oferecendo-lhes uma proposta de valor mutuamente atrativa. Dever-se-ia fazer

com que invistam na empresa para que a relacdo seja estavel e duradoura.

6. As industrias fragmentadas oferecem grandes oportunidades

Se os clientes, fornecedores e complementadores sao numerosos, fragmentados e, de alguma
maneira "ignorados" pelos principais atores da industria, isso poderia ser uma oportunidade de
ouro para reestruturar a industria e emergir como um lider poderoso chave.

O bom das novas tecnologias é que se pode ter acesso direto aos atores fragmentados, e criar
uma entidade virtual que aproveite as economias de escala quem do contrdrio, estariam
reservadas aos atores principais. Igualmente, se pode oferecer-lhes capacidades gerenciais de
vanguarda, as quais seriam impossiveis de adquirir nas circunstancias anteriores. (Por exemplo, a
Industria Brasileira da Saude, ICA, Staples, Home Depot).

Novos Entrantes (atores)
(Barreiras ao Ingresso)
Complementadores

Rivalidade entre

Fornecedores ———— competidores ——  Compradores

Substitutos
Figura 10: Reinterpretando as cinco forcas de Porter mediante o Modelo Delta

1.- Criar uma poderosa For¢ca 10X para mudar as regras do jogo. Rechagar imitagdes da
concorréncia, uma mentalidade centrada no produto e uma mentalidade acomodada.

2.- Gerar barreiras significativas ao redor do cliente, mediante uma proposta de valor baseada em
uma profunda segmentacao de clientes e um entendimento do cliente e do consumidor.

3.- Nao utilizar a concorréncia como um "benchmark" central que guia as agdes estratégicas. As

industrias chaves, nas quais se deve concentrar, sd3o as dos clientes, fornecedores e
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complementadores. A estratégia ndo € a guerra com a concorréncia, mas a aproximagao aos
clientes, fornecedor es, consumidores e complementadores.

4.- Desenvolver e alimentar a cadeia integrada de valor com os fornecedores ¢ e clientes chave.
Utilizar todo o poder de B2B e B2 para conseguir esse objetivo. Isso € essencial para o lock-in
do cliente.

5.- Agregue um ator novo: os complementadores. Busque o apoio e a inversio dos
complementadores. Convertendo-os em socia chave na busca de Solugdes Totais ao Cliente.
Amplie a proposta unica de valor e inclua tanto a os complementadores como aos fornecedores.
Esta ¢ a chave para obter o lock-in dos complementadores, o /lock-out dos competidores e, ao
final, o lock-in do sistema.

6.- Se os clientes, fornecedores, complementadores sdo numerosos e se encontram fragmentados,
também ¢ possivel oferecer-lhes praticas gerenciais de vanguarda e uma grande riqueza de
informagdo e inteligéncia, que, de outra forma, seria quase impossivel obter. Dessa forma, o

lock-in se veria enormemente melhorado.

Os Recursos e Capacidades Requeridos pelo Modelo Delta
Além do marco conceitual de Porter, a outra escola de pensamento influente em estratégia tem

sido a visdo baseada nos Recursos da Empresa, que estabelece que as empresas desfrutam de alta
utilidade ndo pelas caracteristicas intrinsecas da industria na qual competem, mas gracas aos
recursos e capacidades que podem conseguir. As indagacdes que esta escola de pensamento tem
provocado referem-se a que ndo se diz claramente quais devem ser esses recursos e capacidades.

Apods refletir sobre o potencial que oferece o Modelo Delta para a obtencdo de um
posicionamento estratégico solido, pode-se sugerir uma breve lista de capacidades desejaveis que
permitirdo a empresa desenvolver um novo modelo de negdcios mais afim com os desafios de

hoje.

1. Antes de tudo, ¢ necessario ter uma profunda compreensdo do cliente e do consumidor,
mediante uma segmentagao detalhada e apoiada em métricas agregadas e granulares.

2. Essa compreenséo deve estender-se aos fornecedores complementadores criticos. E importante
a empresa nao se surpreender em suas proprias tendéncias de identidade.

3. A implementacdo do novo modelo de negocios ¢ possivel, principalmente devido as
possibilidades e oportunidades proporcionados pela Internet e suas tecnologias conexas: e-

business, e-commerce, e-systems. E fundamental adquirir essas habilidades.
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4. Deve-se criar um ambiente dindmico e empresarial que permita assumir riscos € compartilhar
as recompensas, como resultado dos desafios profissionais associados a estas "novas
tecnologias".

5. O produto mais significativo serd o desenvolvimento e implementa¢dao de propostas de valor,
singulares e vibrantes, para todos os atores chaves: clientes, consumidores, fornecedores e
complementadores. A vantagem proporcionada pela postura de "pegar primeiro" ¢ desafiadora.
Haé que se mover rapido.

Obviamente, devem-se complementar essas capacidades com todas as habilidades tradicionais e
convencionais associadas a geréncia eficaz. Tém-se enfatizado somente aquelas requeridas por
esse modelo de negdcios. Pensando-se detidamente, sdo as necessarias para o cumprimento dos
trés postulados abordados no inicio do capitulo. Assim, o ciclo se fecha.

3. Empresas com enfoque estratégico de Melhor Produto.

A estratégia de Melhor Produto se constrdi sobre classica forma de concorréncia por meio de
baixo custo ou de diferenciagdo. Nesse caso, os elementos relevantes estdo centrados na cadeia
de valor do produto o servigo. Os produtos tendem a ser padronizado.

As empresas que seguem essa estratégia tém por objetivo melhorar sempre a cadeia de matérias
primas. Os consumidores sdo considerados em massa, da mesma forma que os canais de
distribuicao. A inovagao ¢ considerada a melhora da linha de produ¢ao. No melhor dos casos, a
empresa tem uma area de produc¢do em linha, onde se inova e se desenvolvem novas linhas de
produtos.

O modelo de Melhor Produto surge, assim, como uma estratégia de posicionamento da area
industrial. Esse tipo de estratégia atrai os clientes unicamente pelas melhores caracteristicas
intrinsecas do produto. Essa posi¢do, onde a empresa ndo tem nada a ver com o cliente, a torna
mais vulneravel ante a possivel entrada de outras companhias, ja que cabe a possibilidade de que
o cliente se sinta atraido pela superioridade do produto de outra empresa.

Ha duas principais maneiras de conseguir esse tipo de estratégia: uma, ¢ por meio de baixos
custes, que provém de vantagens de baixo prego ao cliente, ou por meio da diferenciagdo, que,
em contrapartida a primeira, oferece um conjunto de caracteristicas unicas do produto ou servigo,
que sdo valorizadas mais do que o preco, pelo cliente.

A posicao de melhor produto se baseia em atrair o cliente, por meio de uma ou de vérias
caracteristicas do produto. Diferenciar-se ¢ oferecer algo além do prego, algo que seja realmente
distintivo. Esse modelo estratégico ¢ muito usado atualmente. Apesar disso, ¢ comum

encontrarem-se no mercado os que consideram que certos produtos ndo podem basear-se em uma
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estratégia de diferenciacdo; sua unica forma de competir ¢ por meio de baixo custo. Desta
maneira, o prego converte-se no fator determinante de atracdo ao cliente. Essa forma de competir
se transforma normalmente em uma batalha entre as diferentes empresas, terminando em um

circulo vicioso, onde todos acabam afetados.
4. Empresas com enfoque estratégico centrado no Cliente

O enfoque estratégico centrado no cliente difere muito do enfoque estratégico de melhor
produto. Seu objetivo ¢ conseguir uma estreita relacdo com o cliente. Pretende-se aprender o
mais possivel acerca de cada um dos clientes para proporcionar-lhe de um servigo especializado.
Evitam-se a producdo e distribui¢do em massa. Em vez de oferecer um produto apenas, ¢

oferecido um conjunto de varios produtos e servicos que satisfacam a necessidade do cliente.

Também aqui ¢ completamente diferente a forma de organizag¢do interna das empresas. Nao se
concentram em encontrar fornecedores de baixo custo, mas, principalmente, aqueles que ajudem
a satisfazer as necessidades dos clientes e sejam criativos na hora de redesenhar e inovar seus
processos internos. E claro que sua estratégia se baseia na segmenta¢io de mercado. Além do
mais, para que realmente se consiga um enfoque centrado no cliente, ¢ necessario entender como

os clientes interagem com o produto ou servico, € como € sua experiéncia com 0s mesmos.

5. Empresas com enfoque estratégico centrado no sistema.

O enfoque estratégico centrado no sistema ¢ o que maior visao de conjunto do sistema tem em
relacdo as outras estratégias. Em vez de enfocar-se unicamente no produto ou no cliente, a
preocupagdo ¢ sobre todos os elementos do sistema que contribuem para criar valor para um
cliente.

Mais além dos elementos normais que compreendem as forgas da induastria — clientes,
fornecedores, canais de distribuicdo e novos entrantes potenciais — a preocupacdo reside em
alimentar, atrair e reter os complementadores. Um complementador ndo ¢ um competidor, ou
necessariamente um fornecedor. E um fornecedor de produtos e servigos que realga, direta ou

indiretamente, a oferta da empresa.

Ha trés formas de alcangar um enfoque estratégico centrado no sistema: por meio de padrdes de

propriedade, intercambio dominante e aceso restrito.

Um neg6cio bem posicionado como padrao de propriedade chega a seus clientes por meio de
uma extensa rede de complementadores, que sdo projetados para trabalhar com o mesmo

produto.
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Um negdcio posicionado como de intercdmbio dominante fornece uma interface entre

compradores e vendedores, ou entre partes que desejem intercambiar informagdes ou bens.

Em caso de acesso restrito, os competidores estdo privados de aceso ao cliente, porque os canais

de distribui¢do tém uma limitada capacidade para absorver multiplos vendedores.

6. Modelo de pensamento estratégico no setor de turismo.

A partir do estudo de PORTER (1993), que definiu os quatro atributos que promovem (ou
impedem) a criagdo da vantagem competitiva nacional, apresenta-se neste estudo o modelo
teorico referencial que orientard metodologicamente as andlises e estudos sobre a integragao dos
elementos do sistema turistico, ¢ suas inter-relagdes em um destino. O modelo da
competitividade em destinos turisticos ¢ formado por cinco elementos: os dois primeiros (massa
critica e natureza da demanda) tém a caracteristica de criar as condi¢cdes basicas para o
desenvolvimento do cluster. Esses oferecem o arranjo de partida para a configuracdo estratégica
do mesmo. Os trés elementos restantes do modelo s3o os que aprimoram a vantagem competitiva
do cluster sendo: as estratégias competitivas, cooperativas e de relacionamento com os clientes.
Esses elementos oferecem as inter-relagdes, conforme apresenta a Figura 11.

Figura 11: Modelo do sistema interfuncional da competitividade em destinos turisticos.

MODELO DO SISTEMA INTERFUNCIOINAL DA
COMPETITIVIDADE EM DESTING S TURISTICOS. (STIC)

Marketing de Relacionamento

Fonte: Alvarez, Castroman (2000)
Massa critica: ¢ o conjunto dos fatores basicos necessarios para o desenvolvimento do destino
turistico. Abrange a integragdo dos recursos: turisticos (terra, agua, geografia, clima,

localizagao); humanos (qualidade, quantidade, custo, linguas); de capital (para o financiamento
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das empresas, de risco, de investimento); infra-estrutura (sistema de transporte,
telecomunicagdes, reservas); de conhecimentos (técnico-cientificos, universidades, P&D,
associacdes comerciais, associagdes de classe, ONGs, o6rgdos fiscalizadores); superestrutura
(organizacdo institucional do cluster, relagdes publicas-privadas, entidades de classe, relagdes
com as regides de origem dos turistas); seguranca (sistema de apoio ao turista, garantia de livre
desfrute da estada e dos atrativos).

Natureza da demanda: destacam-se, principalmente, trés fatores que determinam a demanda:
natureza das necessidades e desejos do consumidor turistico, tamanho da demanda e padrdes de
qualidade. E muito importante ter uma demanda exigente e qualificada, e gerir a demanda
interna e externa (aproveitamento sinérgico da demanda turistica nacional e internacional).
Estratégia competitiva: segundo PORTER (1993), uma rivalidade interna vigorosa, sem
restricdes e com condigdes iguais para competir, cria um ambiente fértil no qual as empresas do
cluster podem competir ¢ crescer saudavelmente. Esse tipo de competicdo exige estratégias
atualizadas e a constante introducao de inovacdes para satisfazer as necessidades dos clientes.
Um grupo de rivais internos fortes no cluster constitui um ingrediente essencial para o sucesso
nesse tipo de arranjo competitivo. O sucesso internacional do cluster exige um ambiente local
que coloque as empresas em padrdes de competicao internacional e facilite, em lugar de inibir,
alcancar estes padroes de competitividade. A maneira de competir dentro do cluster deve ser
acirrada, para melhor satisfazer o cliente com base na qualidade, e melhorar a identidade do
cluster e sua competitividade referente a outros clusters internacionais.

Estratégia cooperativa: o processo de agrupamento geografico em turismo ¢ intrinseco do
setor. Essa concentragdo em polos com atrativos turisticos nem sempre ¢ acompanhada pelo
fomento das inter-relagdes entre os agentes do sistema. Utiliza-se o nome genérico de cluster
turistico, ao destino, embora esse ndo opere com as caracteristicas dos clusters de outros setores
econdmicos, na atual fase da globalizacdo. Confunde-se, assim, p6lo com cluster. O cluster tem
como propriedade marcante o estreitamento das relagdes entre organizagdes, para criar uma rede
de sinérgica, cujo objetivo ¢ o desenvolvimento de estratégias competitivas conjuntas, criando e
entregando maior valor ao mercado, por meio de relacionamentos cooperativos entre empresas
independentes.

Estratégia de relacionamento com o cliente: nos modelos de gestdo atuais, os relacionamentos
com os clientes sdo altamente hierarquizados. Os clientes com seus inputs (necessidades, desejos
e expectativas) otimizam a configuragdo do sistema, e o retro-alimentam com o processo

simultaneo de produg¢ao-consumo-avaliagdo.
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O modelo proposto sugere que a diferenga real entre o cluster turistico e o pdlo tradicional ¢ que,
além de considerar os elementos de partida (massa critica e natureza da demanda),
imprescindiveis para desenvolver um poélo turistico, um cluster turistico busca sua posi¢ao
competitiva em escala global, por meio de um espago tri-dimensional (que combina estratégia
competitiva, estratégia cooperativa e estratégia de relacionamento com o cliente), no qual a
vantagem competitiva ¢ alcancada pela otimizagdo dessas trés estratégias, (ver Figura 12). As
empresas organizadas em cluster atingem um objetivo comum de desenvolvimento competitivo,
que ¢ definido necessariamente pela capacidade das unides e outras complementaridades, a favor
da concorréncia nos mercados de atuacdo. Representa uma nova forma de arranjo espacial, em
trés direcOes: a primeira, estabelecida dentro da integracao vertical na busca de vantagens
competitivas; a segunda, na integracdo horizontal na busca da cooperacdo entre empresas
concorrentes, a fim de obter um desempenho superior coletivo e; a terceira, na profundidade da

agregacao de valor ao cliente para o satisfazer mediante um efetivo relacionamento.

Figura 12: Busca de competitividade da empresa de um cluster.

EUSCA DA COMPETITIVIDADE DA EMPRESA
DE UM CLUSTER

F Y Estratéoia competitiva

Faniagen Compefitiva do Cluster

: -

tratégia cooperativa

Fonte: Toledo, Alvarez e Castroman (2000)
Ao estudar a viabilidade da estratégia competitiva das empresas, no arranjo em cluster turistico,
reuniram-se os seguintes conceitos de PORTER (1998), ACHROL (1991), WEBSTER (1992),
MCKENNA (1993), WEHLI e JUNTER (1994), HUNT ¢ MORGAN (1995), conforme

apresentado no Quadro 2

-191 -



Quadro 1: Caracteristicas das estratégias das empresas para a vantagem competitiva de
um cluster.

Estratégia competitiva

Um grupo de rivais internos competitivos constitui um ingrediente essencial ao sucesso nesse tipo de
ambiente empresarial.

Identificar os atores com as competéncias necessarias para a criagdo e entrega de valor no produto final
superior.

Exige um ambiente local que coloque as empresas em competicdo internacional.

Considerar que a diversificagdo tem mais probabilidade de sucesso quando segue grupos nos quais a
empresa ja compete.

Selecionar segmentos nos quais a sua base no cluster oferece vantagens competitivas.

A empresa deve comegar identificando os mercados, onde os compradores sofisticados se encontram.
Determinadas atividades na cadeia de valor devem estar dispersas pelos paises que oferecem maior
vantagens (sourcing global), a0 mesmo tempo em que se procura aprimorar os fornecedores locais. A
melhor forma de fidelidade, aos fornecedores locais, ¢ manifestar-lhes, em termos claros, a necessidade
de se equiparar aos concorrentes estrangeiros, em qualidade e produtividade, a fim de manter o negdcio.
Uma empresa deve estar informada ¢ ter acesso a toda inovagdo e a todo o trabalho cientifico que esta
sendo realizado ndo mundo e que se relacione com esta indistria. Para obter os beneficios do uso do
desenvolvimento da tecnologia estrangeira, a qualidade de seu RH deve ser suficiente apta para
compreender e interpretar as dire¢des dessas tendéncias.

Aliangas estratégicas servem para obter economias de escala, obter acesso a tecnologia ou mercados e
conseguir outras vantagens, sem abrir mao da independéncia empresarial.

Estratégia cooperativa

Identificar mercados internacionais em que o cluster pode oferecer um valor superior.

Definir e promover os objetivos do cluster entre os elementos e atores. A coordenacgdo das condigdes para
poder atuar deve ser definida pelos objetivos do cluster.

Desenvolver e compartilhar os valores e a imagem do cluster entre os atores e aplica-los aos seus
produtos.

Estimular um clima de confianga, comprometimento ¢ cooperacdo entre os atores.

Desenvolver a fungfo integrando externa e interna, trazendo as necessidades do mercado para dentro do
cluster integrando seus membros e recursos no atendimento dessas necessidades.

Criar uma rede de relagdes cujo objetivo é a aplicacdo da competitividade ao longo desta cadeia. Entregar
valor ao mercado por meio de relacionamentos cooperativos entre empresas independentes.

Planejar, executar e disponibilizar um banco de informagdes para os atores. Projecdo compartilhada da
estratégia de marketing.

Estratégia de relacionamento com o cliente

Criar, entregar e manter os beneficios tangiveis para a manutencéo do relacionamento com o cliente.
Enfatizar principalmente a necessidade de relacionamento a longo prazo com o mercado, em detrimento
das praticas de transa¢des com objetivo de curto prazo.

Devem-se alinhar politicas de recursos humanos e materiais, com a visao de alcangar a competitividade
decorrente da habilidade superior para relacionar-se com o mercado.

Bancos de dados: a economia de relacionamento trata de um corpo tedrico em que se mensura o valor do
cliente ao longo de seu ciclo de vida como cliente de empresa. Database Marketing ¢ a ferramenta que
viabiliza tais controles.

Solidificar relacionamentos, transformar clientes indiferentes em leais e servi-los ¢ o que deve inspirar as
atividades de marketing (importante ¢ a lealdade do cliente; a conquista de novos clientes ¢ um processo
intermediario, ndo processo de marketing).

O marketing de relacionamento deve ser aplicado em toda a cadeia de valor da empresa abrangendo todos
os relacionamentos durante o ciclo de elaboragao integral do produto turistico.
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Marketing de relacionamento como dinamizador da estratégia competitiva do cluster

turistico.

A cooperacdo entre empresas concorrentes desenvolve-se, especialmente, no setor de turismo,
segundo as atuais estratégias do marketing de relacionamento. HUNT e MORGAN (1995) as
definiram como sendo as atividades voltadas para estabelecer, desenvolver e manter as trocas de
sucesso, por meio de parcerias com fornecedores e canais de distribuicdo, parcerias horizontais
(aliangas estratégicas com concorrentes € com o governo) € parcerias internas (departamentos
funcionais, empregados e unidades de negdcio). A fidelidade aos turistas que visitam o cluster
turistico ¢ alcancada, aplicando-se as técnicas do marketing de relacionamento. Em uma
abordagem centrada no consumidor EVANS e LASKIN (1994), definiram marketing de
relacionamento, como sendo o processo pelo qual uma empresa constroi aliangas de longo prazo
com seus clientes atuais e potenciais, de forma tal que comprador e vendedor trabalhem um
conjunto comum de objetivos especificos. A interface que permite a integracdo desses tipos de
estratégias ¢ o marketing de relacionamento, a partir dos principios conceituais que se resumem
abaixo:

1. Reconfiguragdo da estrutura da organizagdo para ganhar flexibilidade, eficiéncia e efetividade,
como em CRAVENS e PIERCY (1994), SLATER ¢ NARVER (1995), HUNT ¢ MORGAN
(1995).

2. Configuracdo da estrutura setorial, procurando a coexisténcia competitiva e cooperativa de
todos os concorrentes no mercado, como em DULL, MOHN e NOREN (1995).

3. Melhoria da perspectiva do mercado e do aprendizado, pela cooperagcdo e compartilhamento
dos dados, informagdes, conhecimentos e aprendizado entre os atores, como em CRAVENS e
PIERCY (1994), SLATER e NARVER (1995), HUNT e MORGAN (1995).

4. Utilizagao de bancos de dados e data meaning para melhorar, conjuntamente, a tecnologia de
mensuracdo e predicdo, conhecimento, relacionamento com o cliente, grau de satisfacdo,
eficiéncia dos sistemas administrativos estratégicos/operacionais, como em CRAVENS e
PIERCY (1994), ANDERSON e NAURUS (1995).

5. Alavancar e concretizar oportunidades que ndo sdo possiveis individualmente, como em
CRAVENS e PIERCY (1994), SLATER e NARVER (1995), ANDERSON e NAURUS
(1995).

6. Reducdo de custos e de pregos, como em HUNT e MORGAN (1995), VARADARAJAN e
RAJARATNAM (1986), DULL, MOHN e NOREN (1995).

-193 -



7. Maior valor entregue aos clientes (melhores atividades conjuntas de apoio e basicas), como
em CRAVENS e PIERCY (1994), HUNT e MORGAN (1995), VARADARAJAN e
RAJARATNAM (1986), ANDERSON e NAURUS (1995).

8. Diminuir e/ou compartilhar os riscos no desenvolvimento de novas estratégias de produto,
distribuicdo, promog¢do e mercados, como em SLATER e NAVER (1995), HUNT e
MORGAN (1995), VARADARAJAN e RAJARATNAM (1986), ANDERSON e NAURUS
(1995).

9. Atendimento e relacionamento com o cliente de maneira inter-relacionada e integrada, como
em DULL, MOHN e NOREN (1995), HUNT e MORGAN (1995), CRAVENS e PIERCY
(1994).

10. Maior competitividade e aumento da receita ao se integrar com as competéncias individuais e
as de cooperacdo e competitividade, como em CRAVENS e PIERCY (1994), HUNT e
MORGAN (1995).

7. Impacto do Modelo Delta no setor de turismo.

Com esse epigrafo se completa a parte conceitual da tese. Durante os estudos de Doutorado e o

autor procurou aplicar os mais avangados conhecimentos em matéria de estratégias e

competitividade no setor de turismo.

Adentrar o setor turistico significou um desafio para o autor, apesar de ja haver incursionado no

setor em seu pais de origem. Foi decisiva a orienta¢do de diversos professores da USP. O modelo

de Sistema de Turismo, de Beni (2001), reproduzido de forma integral nesta tese, significou o

ponto de partida para reunir dois temas aparentemente divorciados: estratégias competitivas das

empresas turisticas e estratégias competitivas do setor.

A partir desse raciocinio, com a orientagdo dos Professores Toledo e Beni, e com a ativa

participacio do Doutorando pela Universidade de Sdo Paulo, Alvaro Castroman Pollero, iniciou-

se uma intensa etapa de pesquisa e de producgdo cientifica, na forma de artigos publicados e

apresentacoes em diversos congressos, devotados a entender a sustentabilidade do setor de

turismo como um todo: sustentabilidade da estratégia competitiva das empresas e

desenvolvimento sustentavel do setor na regido em questdo. Nessa busca, a equipe de pesquisa

conheceu o notavel desenvolvimento que estavam tendo os clusters em outros setores da
economia, o incipiente desenvolvimento bem sucedido de clusters em poélos turisticos, na

Australia, em Alberta, no Canada, e Costa Rica, entre outros.
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Surgiu, assim, o Modelo Interfuncional Integral de competitividade nos destinos turisticos
percorrido neste capitulo, que mostra as novas formas de concorréncia e cooperacdo como vias
para alcancar a competitividade dos destinos turisticos.
Finalmente, o ciclo se fecha, com um estagio de pesquisa realizado pelo autor no Instituto de
Empresas de Madrid, Espanha, durante o ano de 2002. Durante sua estada na instituicdo, que
ocupa o segundo lugar internacional no ranking das escolas de negécio, e sob a orientacdo dos
Professores Dr. Guillermo Cardoza Bulla, Diretor do Centro Euro latino-americano do referido
Instituto, Dr. Ramon Diaz Bernardo e Professor Joaquin Garralda, o autor pesquisou a cadeia Sol
Melia, aplicando a metodologia do estudo de casos e pode conhecer o Modelo de pensamento
estratégico Delta, de Hax e Wilde (2001).
Concretamente, o Modelo de Beni (2001), sugere o tratamento sistémico que devem receber os
diferentes fendmenos que ocorrem no setor de turismo, como mostra e Figura a seguir:

Sistema de Turismo (SISTUR).

SISTUR - SISTEMA DE TURISMO

Modelo Tedrico Referencial - Diagrama de Contexto
Conjunto das Relagbes Ambiendai RA

..

Sup erestrutura ielpae o Bl

t &= E o

MERCADO
OFERTA DEMANDA
input

ouiput
<:> Produgio |4 Consumo

Infra-estrutura {" Distrbhuicio J

Conjunio da Organizagio Estrutursl OF

Conjunte dass Aches Oparacicnais A0
Figura 13: Sistur de Sistema de Turismo: Modelo Referencial — Diagrama de Contexto

O Modelo de Toledo, Alvarez e Castroman (2001), da competitividade nos destinos turisticos,
indica o conjunto de relagdes que deve levar a um desempenho competitivo do destino turistico,
por meio das melhores praticas de seus agentes e facilitadores, como resultante dos vetores de
suas estratégias competitivas e de relacionamento com os clientes e demais atores, como

apresentado nas figuras seguintes:
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MODELO DO SISTEMA INTERFUNCIONAL DA
COMPETITIVIDADE EM DESTINGOS TURISTICOS. (STIC)

MMarketing de Relacionamento
Viassa

i
o Lritiea

Figura 14: Modelo do Sistema Interfuncional da Competitividade em Destinos Turisticos

BUSCA DA COMPETITIVIDADE DA EMPRESA
DE UM CLUSTER

A Estratéoia competitiva

Varniagens Compefifiva do Clusier

- >

tratégia cooperativa

Figura 15: Busca da Competitividade da Empresa de um Cluster

Finalmente, o Modelo Delta, seguindo a mesma linha de pensamento, que impde um

desempenho competitivo de sucesso na nova economia, oferece o “o qué” e o “como” da
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estratégia, oferecendo, com seu Modelo, uma forma de localizar a posi¢do competitiva da
empresa, segundo o Tridngulo observado na figura abaixo:
Concorréncia baseada na Economia de Sistemas

Complementador dentro, competidor nao entra, padrao proprietario.
Sistema Fechado (lock-in)

" ) ) \
Melhor Produto

Solugdes Totais ao cliente . .
Concorréncia baseada na economia do produto:

baixo custo ou um produto de posi¢do
diferenciada.

Concorréncia baseada em Economia do Cliente:
Reduzir custos ao cliente ou aumentar suas
utilidades

Figura 16: O Triangulo da Competitividade — Modelo Delta

Para posteriormente sugerir como devem ser reinterpretados os processos da empresa para
alinha-los com a estratégia proposta, e que apontam ao “como” no setor de turismo, embora
existam empresas nos diferentes estagios de desenvolvimento, como apontou o autor na
introducao do trabalho, o objetivo de tornar um destino sustentavel, e o cluster como um todo
competitivamente sustentavel, se alcanca quando todos sus agentes, publicos e privados adotam
uma estratégia de Sistema Fechado, -lock in- do sistema, como estabelece Hax, entendido como

a via para melhor satisfazer e fidelizar clientes.

Os trés modelos que constituem o suporte tedrico da tese, e que foram aplicados no estudo da
cadeia hoteleira Sol Melid, décima no ranking mundial de cadeias hoteleiras, com uma forte
atuacdo na América Latina, permitiram um aprofundamento no estudo das estratégias de
internacionalizacdo seguidas hoje pelas empresas do setor e de como elas se materializam a

partir da dtica da matriz de uma empresa transnacional.

Finalmente, destaque-se que o esfor¢o para tornar competitivamente sustentaveis as estratégias
dos agentes (publicos - privados) e destinos sO serd possivel com a sustentabilidade do
desenvolvimento local, entendido como a preservacdo do ecossistema, incluido como
protagonista o homem, em um esfor¢co conjunto e articulado de atuacdo, segundo o modelo

apresentado.
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Figura 17: The Driving force-Pressure-State-Impact-Response model

Driving
forces

Basic sectoral trends, e

Pressure

Human activities directly
energy gEﬂEranun, affecting the ensronment,

transport, industry, e.g. carbon dioxide or
agriculture, tourism methane ermissions

Response State

... of society to solve Observable changes
the problem, e g _
research on solar of the environment, e.g.

ENErgY, Energy taxes rising global temperatures

EY Impact EEA
Effects of a changed
environment, e g decreas
i agricultural production,
hurricanes, floods EEA

“For practical purposes, and in particular for the goals described in the Green Accounting
Communication, the PSR model is sufficient. However, for compatibility reasons (e.g. to the
DSR model), and for a better description of underlying economic trends, the indicator
community has formulated the Driving force-Pressure-State-Impact-Response model, which
includes P-S-R as special cases. Please note that, as explained before, the um CSD indicator
process uses the DSR model, where the term “Driving Forces” is used synonimous for
“Pressure”
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Capitulo V.
METODOLOGIA DA PESQUISA EMPIRICA
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CAPITULO V
METODOLOGIA DA PESQUISA EMPIRICA

Determinacao do tipo de pesquisa
O projeto de pesquisa.

Definicao das questoes de estudo
Objetivos da pesquisa

Modelo operacional

Desenho da pesquisa

Tipos e fontes de informacio

Métodos de acesso aos dados

L N L o

Desenho de entrevistas

[y
<

. Coleta, analise e processamento da informacio

[y
[y

. Critérios seguidos para julgar a qualidade da pesquisa desenvolvida

pd
N

. Limita¢des da pesquisa de campo.

13. Utilidade pratica.

1. Determinacio do tipo de pesquisa.

SELLTIZ et al. (1974) destacaram que, “uma vez que o problema de pesquisa tenha sido
formulado de maneira suficientemente clara, para poder especificar os tipos de informagdes
necessarias, o pesquisador precisa criar seu planejamento de pesquisa. Um planejamento de
pesquisa ¢ a organizagdo das condicdes para a coleta e analise dos dados, de maneira que procure
combinar o significado para o objeto de pesquisa, com a eficiéncia e economia do processo.
Disto decorre que os planejamentos de pesquisa variam de acordo com o objetivo da pesquisa”.
Caracteriza-se a pesquisa cientifica como um esfor¢co cuidadoso para descobrir novas
informagdes ou relagdes. Com a vista lancada na verificagdo e ampliacdo do conhecimento
existente. Esta pesquisa buscou aprofundar os conhecimentos acumulados pela pratica e a teoria,
mediante a investigacdo sobre o desempenho empresarial atual do setor de turismo. Por isso, a
primeira etapa da abordagem metodologica esteve vinculada a atualizacao e aprofundamento das
bases conceituais acumuladas na administragdo geral, sistema estratégico, marketing estratégico
e marketing turistico, segundo um enfoque sistémico.

Nesse contexto, GREEN et al. (1988) apresentaram a seguinte definicdo: “um projeto de

pesquisa € a especificagdo dos métodos e procedimentos para a aquisi¢do dos conhecimentos
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necessarios para a estruturacao ou solucao de problemas. O padrao operacional geral da estrutura
do projeto ¢ que estipula quais informagdes serdo coletadas, de quais fontes, e com quais
procedimentos. Um projeto eficaz deverd garantir que a informagdo obtida ¢é relevante para o
problema de pesquisa, que foi coletada por meio de procedimentos objetivos e eficientes”.
Adotou-se, entdo, como referéncia, as consideragdes e defini¢des apresentadas anteriormente.
Para a elaboragdo do projeto de pesquisa empirica foram desenvolvidas as seguintes etapas:

— Determinacao do tipo de pesquisa;

— Escolha do método;

— Escolha do setor a ser analisado;

— Escolha das unidades referenciais a pesquisar na fase exploratoria do projeto;

— Defini¢ao dos profissionais a serem entrevistados;

— Elaboragao dos instrumentos de coleta de dados;

— Aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados;

— Processamento dos dados;

— Analise dos resultados;

— Discussao tedrica e de evidéncias.
Para determinar o tipo de pesquisa, consideraram-se diferentes classificagdes. Segundo
MATTAR (1994), o tipo de pesquisa € um conceito complexo que, em geral, ndo ¢ descrito de
maneira Unica. Muitas das classificagdes feitas por diferentes autores utilizam variaveis de
classificagdo, que ndo podem ser utilizadas simultaneamente. GREEN et al. (1974) classificaram

as pesquisas em trés tipos: exploratdrias, descritivas e causais.

Os principais objetivos dos estudos exploratorios, segundo estes autores, sdo a identificacao de
problemas, a formulacdo mais precisa de problemas (incluindo a identificacdo das variaveis
relevantes) e de novas alternativas de cursos de acao. Um estudo exploratério freqiientemente € o
primeiro numa série de procedimentos, que preparam para a busca de inferéncias entre as

inumeras variaveis envolvidas.

Os estudos descritivos voltam-se para a descricao de caracteristicas ou funcdes. Estes estudos
freqlientemente envolvem a descri¢do do grau de associacdo entre duas ou mais variaveis e
podem ser utilizados para fazer inferéncias entre as variaveis envolvidas.

Os estudos causais procuram estabelecer e entender as relagdes causa-efeito, buscando

determinar as causas dos eventos investigados por meio do controle das varidveis envolvidas.
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Em correspondéncia as caracteristicas apresentadas para cada um dos tipos de pesquisa e 0s
objetivos deste trabalho, adotou-se a pesquisa do tipo exploratdrio-descritivo, atendendo aos
seguintes aspectos:

o A utilizagdo dos elementos de analise ¢ decisdao do marketing estratégico pelas empresas
turisticas parece constituir um assunto relativamente novo e ainda pouco estudado no
contexto dos paises latino-americanos (carater exploratério);

o  Esta pesquisa busca ampliar o conhecimento existente sobre o tema, ou seja, estudar, a
partir do referencial tedrico, como as empresas turisticas utilizam os conceitos abordados
em seus modelos de gestdo e sistemas estratégicos, em sua atuacdo, com o objetivo de
determinar como estdo sendo aplicados para melhorarem seus desempenhos,
caracterizando-os por sua eficiéncia, eficicia e efetividade (carater descritivo).

A pesquisa apresenta abordagem positivista que, segundo MARTINS (1997), “as pesquisas

consideradas positivistas utilizam fundamentalmente como técnicas de investiga¢do os estudos

descritivos, isto €, buscam a descricdo das caracteristicas de determinada populagcdo ou

fendmeno, bem como o estabelecimento de relagdes entre variaveis e fatos™.

Também pode ser definida como sistémica, pois utiliza 0 método hipotético-dedutivo e técnicas
descritivas para avaliar programas, métodos e afins. A causalidade ¢ entendida pela logica do
inter-relacionamento integrado dos subsistemas com suas variaveis de entrada, de processo, de

controle, de saida e retro-alimentacdo (feedback), segundo a Teoria Geral dos Sistemas.

A pesquisa utilizou os métodos qualitativos de analise para sustentar suas questoes de estudo,
seguindo o método de Estudo de Casos.
Segundo Yin (2001), a estratégia e o método de pesquisa estdo em correspondéncia com o tipo

de perguntas de pesquisa, resultantes da situagdo-problema, como se mostra na seguinte tabela:

Estratégia Forma da questdo de | Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por qué Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Niao Sim
quantos, quanto
Analise de arquivos |Quem, o qué, onde, Nao Sim/ndo
quantos, quanto
Pesquisa historica | Como, por qué Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué Nao Sim

De acordo com o tipo de questdes do estudo, a pesquisa efetuada responde a perguntas do tipo

Como e Por qué, sendo conveniente o Estudo de Casos.
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Segundo Yin (2001), “em geral os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo "como" e "por qué", quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendomenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real. Pode-se complementar esses estudos de casos "exploratorios" com dois
outros tipos - estudos "exploratorios" e "descritivos". Independentemente do tipo de estudo de
caso, os pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar estudos de casos, a fim de
superar as tradicionais criticas que se faz ao método”.

Fundamenta-se a adocao deste método pelas seguintes consideragoes:

O estudo de caso é uma pesquisa empirica que:

¢ Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
e especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos (h4 muitas variaveis exogenas).

A pesquisa de estudo de caso:

e Enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais varidveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado,
e Baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de tridngulo, e, como outro resultado,
e Beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposic¢des tedricas para conduzir a coleta e
a analise de dados.
Segundo Schramm (1971) “a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os
tipos de estudo de caso, ¢ que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o
motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados”.
Esta pesquisa, que buscou aprofundar-se nas estratégias de marketing que utilizam as empresas
turisticas na atual etapa da globalizacao, buscou analisar os tipos de decisdes que foram adotadas
por uma empresa turistica internacional, em seu processo de internacionalizagdo na América
Latina, especificamente no Brasil e Cuba. A cadeia espanhola Sol Meli4, décima no ranking
internacional decidiu apostar no mercado brasileiro e cubano como principais destinos na
América Latina. O como e o por qué destas decisdes sao abordados aqui mediante o estudo de

Casos.

Mais ainda, a pesquisa teve como marco tedrico referencial o Modelo Delta de Hax (2001),

novissimo sistema tedrico que aborda os principais modelos de estratégias que adotam as
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organizacdes em um ambiente globalizado, onde a nova economia ¢ um fato. Analisa-se o tema
em um setor pouco explorado: o setor turistico, onde as relagdes que o Modelo descreve sdo de
muita importancia para a total satisfacdo do cliente.

Dessa forma, analisa-se um caso da vida real, em um contexto atual, em um setor de maxima
importancia, ¢ se aplica um novo marco tedrico referencial de andlise, fatos todos que
fundamentam a necessidade de aplicar um estudo de caso como pesquisa qualitativa, com a
pretensdo de entender o tipo de decisdo, em um esfor¢o exploratorio, e descrever o tipo de
resultados alcancados, interpretados dentro de um marco tedrico especifico e um contexto
determinado de ambiente.

2. O projeto de pesquisa.

Segundo Nachmias e Nachmias (1992, referido por Yin: 2001), o projeto de pesquisa conduz o
pesquisador através do processo de coletar, analisar e interpretar observagdes. E um modelo
logico de evidéncias que lhe permite fazer inferéncias relativas as relagdes causais entre as
variaveis sob investigagdo. O projeto de pesquisa também define o dominio da generalizagao,
isto €, se as interpretacdes obtidas podem ser generalizadas a uma populagdo maior ou a
situacdes diferentes. Outra maneira de se pensar em um projeto de pesquisa ¢ como um
"esquema" de pesquisa, que trata de, pelo menos, quatro problemas: quais questdes estudar,
quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e como analisar os resultados.

Para a organizagdo eficaz da pesquisa, seguiu-se a metodologia desenvolvida por MAZZON
(1978) na elaboracdo de modelos em marketing. Ela consta de um roteiro que abrange: Modelo
Tedrico Referencial, Modelo Operacional, Sistema Estratégico em Turismo (na analise) e sua
solucdo. Segundo APOSTEL, apud MAZZON (1978), o processo de modelagem na pesquisa
permite construir uma ponte entre os niveis tedricos e praticos, proporcionando simplificagao,
redugdo, concretizagdo, experimentagdo, acdo, ampliacdo, globalizagdo, a partir da formacao de
teorias e explicacdo, de fatos, fendmenos ou sistemas do mundo real. Para isto, seguiu-se o fluxo

da figura mostrada a seguir.
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Figura : Ciclo de construcao e avaliacio de um modelo tedrico preferencial.

CICLO DE CONSTRUCAO E AVALIACAQ DE UM MODELOD
TEORICO REFERENCIAL

Comtexto de Descch erta
Comtexto de Werificagio

Fonte: Adaptado de MAZZON: 1978.

Este estudo constou de fases principais:

1. Conceitualizacio do Modelo Tedrico Referencial. Processo de formagdo de conceitos
basicos relativos ao problema. A partir da revisao da literatura técnica e cientifica atualizada dos
temas Planejamento Estratégico, Marketing Estratégico, Marketing de Servigos, Teoria dos
Sistemas em Turismo e Marketing Turistico, chegou-se a constru¢do de um modelo que
sustentou as necessidades de carater tedrico para este estudo. Neste caso, como parte do processo
de pesquisa, no estagio na Espanha, o pesquisador pode estudar o modelo teorico de pensamento
estratégico, Modelo Delta de Hax (2001), do MIT dos Estados Unidos. Este modelo, de recente
apari¢do e ainda ndo aplicado ao setor de turismo, constituiu um bom ponto de andlise para o
caso objeto de estudo. O pesquisador, junto com a equipe de pesquisa integrada pelo Orientador
desta tese, Prof. Dr. Geraldo Luciano Toledo, da Universidade de Sdo Paulo, o Doutorando
Alvaro Castroman Pollero, veio investigando e produzindo artigos relacionados as novas
relagdes entre as empresas, na era da globalizacdo, no setor de turismo, especificamente sobre o
relacionado com os clusters de empresas nos destinos turisticos, ou seja, os clusters turisticos.
Como se fundamenta na teoria que sustenta esta tese, ¢ talvez no setor turistico onde mais se
fundamenta este tipo de relagdes, pela necessidade de explorar recursos naturais que os tornarao
sustentaveis, base da competitividade das proprias empresas. Precisamente o Modelo Delta, de
Hax, fundamenta esse estdgio em que as empresas substituem a concorréncia tradicional por

novas formas de competir; no caso do turismo, competir entre clusters turisticos na forma de
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melhor servir os clientes. Dai a necessidade de aplicar estratégias como as propostas pelo modelo
Delta, onde o que se busca ¢ uma série de complementaridades entre as empresas que encerram o
cliente em um sistema que o deixe totalmente satisfeito.
Caracterizacao do setor de Turismo no Brasil e em Cuba. Levantaram-se informacdes que
permitiram ter uma visao ampla e atualizada do sistema empresarial no setor turistico no Brasil e
Cuba. Concentrou-se, especialmente, nos aspectos referentes aos objetivos propostos neste
estudo. Analisaram-se as principais estratégias dos distintos modelos de gestdao aplicados e sua
inser¢do competitiva no contexto latino-americano e mundial.
Complementou-se a revisao de literatura e levantamento, junto a cadeias hoteleiras espanholas,
dos subsidios para desenvolver o estudo de caso. Essa etapa consistiu num estagio no Instituto de
Empresas de Madrid, Espanha, planejado para uma duracdo de trés meses, que se prolongou por
mais de oito, por exigéncias proprias da pesquisa, em uma institui¢do patrocinadora que facilitou
a orientacao metodoldgica e contatos com empresas turisticas espanholas, com filiais no Brasil e
Cuba. Este estagio foi de muita importancia porque permitiu:

e Complementar a revisdo da bibliografia e colher contribuigdes que ajudaram a

desenvolver a fase qualitativa, no Brasil e Cuba.
e Visitar a varias cadeias hoteleiras, incluida a Sol-Melia, sob os auspicios do Instituto de
Empresas, a fim de:
a) colher subsidios que ajudaram no delineamento do instrumento de coleta de dados;
b) auxiliar no entendimento do processo gerencial estratégico de cadeias hoteleiras de
sucesso, especialmente a questao do posicionamento estratégico das mesmas.

As visitas e os levantamentos efetuados tiveram um carater exploratério, ndo havendo, portanto,
compromisso do autor em incorporar os dados colhidos nos objetivos do trabalho. Esses dados
foram considerados apenas parte do processo metodolégico necessario para elaborar as varias
etapas da tese.
Definicdo das proposicdes do estudo: Concomitantemente com a defini¢do conceitual e
operativa das varidveis, foi necessaria a formulacdo das proposicoes do estudo que
correlacionassem as unidades de andlise escolhidas com o objeto de pesquisa. As proposi¢des de
pesquisa cumpriram a funcao de descri¢dao e explicagdo provisdria, que orientaram na aplicagao
das técnicas de pesquisa.
2, Construciao do modelo operacional. Forma de instrumentalizagdo do modelo teorico, face as
evidéncias do mundo real. Adotou-se o estudo de caso como técnica de pesquisa, pelas razdes ja

fundamentadas.
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3. Elaborac¢ao dos instrumentos da pesquisa. Foram elaborados roteiros para as entrevistas
semi- estruturadas, agrupando-se as questdes segundo o resultado da fase anterior, para facilitar a
confeccdo de um instrumento enxuto e que apresentasse uma seqiiéncia logica e compreensivel
para os entrevistados, e que facilitasse a obtengao de dados acurados para a pesquisa.

4. Pré-teste dos roteiros das entrevistas. Foram desenvolvidos duas etapas das entrevistas; na
primeira se ajustaram os roteiros das entrevistas de acordo com os resultados.

5. Desenvolvimento das entrevistas. Em todos os casos foram desenvolvidas as entrevistas com
a participacao do pesquisador.

6. Processamento da informacfo levantada. Foram processadas as informagdes primarias,
resultado das entrevistas, assim como os dados secundarios de toda a documentagdo, os quais
facilitaram os entrevistados e a direcdo da empresa.

7. Validacao e interpretacio do modelo tedrico referencial proposto. O capitulo VII analisa a
validade dos resultados da pesquisa segundo o modelo teodrico de referéncia adotado.

8. Discussao tedrica e de evidéncias. Foi elaborada uma representagao explicativa do sistema de
planejamento estratégico de marketing, em termos de suas caracteristicas € comportamentos,
para contribuir, tanto na linha de pesquisa académica como para o meio empresarial. As
evidéncias e os resultados alcangados foram levados em consideragdo pelos especialistas do
setor, em ambos 0s paises, buscando aprimorar seus resultados com a experiéncia pessoal destes,
para procurar a maxima adequacdo dos mesmos as condi¢des do contexto do setor.

9. Elaborac¢ao da Tese. Incluem-se as conclusdes, recomendagdes, extensoes e limitagdes do
estudo.

10. Defesa da Tese e publicacido de seus resultados.

3. Definicdo das questoes do estudo

A indagacdo central que motivou este trabalho correspondeu com a verificagdo de como ¢ que
estdo sendo adotadas, pelas empresas turisticas, as estratégias de marketing, em fun¢do da
crescente competitividade que gera a saturagdo dos mercados, em um ambiente fortemente
globalizado. Em sintese, o problema de pesquisa pode ser expresso por meio das seguintes

perguntas-problemas:

1. Quais sao os instrumentos do marketing estratégico que estdo sendo utilizados pelas empresas

turisticas, para gerar vantagens competitivas em seus modelos de gestdao?
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2. Como as empresas turisticas estao utilizando os elementos de analise e decisdo de Marketing

Estratégico, para competir no mercado internacional do turismo?

3. Que influéncia tém as técnicas do marketing estratégico, aplicadas nas empresas turisticas

pesquisadas, em seus posicionamentos de mercado?

Para isso, pretende-se responder as seguintes questdes de estudo:

1. Quais sdo as tendéncias do mercado turistico global em que operam estas empresas?
2. Qual ¢ a estrutura competitiva do setor em que operam?

3. Qual o impacto, sobre as empresas turisticas, das for¢as e entidades dos ambientes economico,

tecnologico, ecologico, politico e social em que operam?

4. Como administram suas carteiras de produtos?

5. Que politicas de precos empregam?

6. Quais sdo as estruturas e motivacdes dos canais de distribui¢do que utilizam?

7. Que forga e qualidade tém os meios de comunicagdo que empregam?

8. Que tipos de capacidades internas, estruturas e cultura organizacional adotam?

9. Qual ¢ o grau de criatividade e inovacao de suas ofertas?

10. Quais sdo os desempenhos de sucesso?

11. Que tipo de estratégias competitivas elas tém adotado?

12. Estdo estas organizacdes em condi¢des de gerar vantagens competitivas sustentaveis?

4. Objetivos da pesquisa

Uma vez formuladas as perguntas-problemas, o objetivo geral perseguido foi: “estudar a
utilizagdo dos elementos de analise e decisdo de Marketing Estratégico pelas empresas turisticas
nos paises receptivos, particularmente no Brasil e em Cuba, para alcangar um posicionamento de

mercado compativel com o desenvolvimento do Turismo em suas regides”.

A partir deste objetivo geral derivaram-se os seguintes objetivos especificos:
1. Identificar a utilizagdo dos conceitos, modelos e técnicas de andlise associadas ao marketing
estratégico e sua contribuicdo para alcangar a competitividade das empresas pesquisadas no

Brasil e Cuba;
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2. Avaliar, do ponto de vista do marketing estratégico, como as empresas que operam o turismo
nos paises receptivos, como Brasil e Cuba, desenvolvem suas potencialidades para serem
competitivas;

3. Contribuir com o desenvolvimento de metodologias para o delineamento de estratégias
competitivas no setor turistico em paises como Brasil e Cuba;

4. Sugerir recomendagdes sobre as dire¢des principais de mudanga no enfoque gerencial das
organizagdes turisticas que operam o turismo no Brasil e Cuba.

5. Modelo operacional. Como modelo operacional foi selecionado o método do estudo de casos
na empresa Sol Melid. Como unidades de analise, foram tomadas a Matriz da Cadeia Sol Melia,
com sede em Palmas de Mallorca, Espanha, e suas filiais em Cuba e no Brasil. A idéia, ao definir
o estudo de casos como um estudo multicasos, foi a de entender as particularidades da aplicacao
de marketing estratégico em cada uma das filiais estudadas e contrastd-la com as defini¢des
gerais surgidas da casa-matriz.

Yin (2001) fundamenta as caracteristicas dos projetos de caso unico versus casos multiplos. “Em
algumas areas, os estudos de casos multiplos foram considerados uma "metodologia" diferente
dos estudos de caso unico. Por exemplo, a antropologia e a ciéncia politica desenvolveram um
conjunto de fundamentos légicos para se realizarem estudos de caso Unico, ¢ um segundo
conjunto para se realizar o que se estd chamando de estudos "comparativos" (ou de casos
multiplos) (veja Eckstein, 1975; George, 1979).

Projetos de casos multiplos possuem vantagens e desvantagens distintas, em comparacdo com 0s
projetos de caso unico. As provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais
convincentes, e o estudo global ¢ visto, por conseguinte, como sendo mais robusto (Herdou &
Firestone, 1983). Ao mesmo tempo, o fundamento logico para projetos de caso Unico, em geral,
ndo pode ser satisfeito por casos multiplos. E provavel que o caso raro ou incomum, o caso
critico e o caso revelador impliquem apenas em casos Unicos, por definicdo. A condugdo de um
estudo de casos multiplos pode exigir também tempo e amplos recursos, além daqueles que um
estudante ou um pesquisador de pesquisa independente possuem.

Dessa forma, a decisdo de se comprometer com estudos de casos multiplos ndo foi tomada
facilmente. Cada caso deve servir a um proposito especifico dentro do escopo global da
pesquisa. Aqui, uma percep¢ao importante que se teve, foi considerar casos multiplos como se
considerariam experimentos multiplos - isto €, seguir a logica da replicacdo. As diferengas
metodoldgicas entre essas duas visdes sdo reveladas pelos diferentes fundamentos logicos que

subjazem a replicag@o, em oposicao a logica da amostragem.
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A logica da replicagdo, e ndo da amostragem, para estudos de casos multiplos ¢ andloga aquela
utilizada em experimentos multiplos (veja Hersen & Barlow, 1976). A logica subjacente ao uso
de estudos de casos multiplos ¢ igual. Cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma
a) prever resultados semelhantes (uma replicagdo literal); ou

b) produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma replicagdo teorica).

A capacidade de se conduzirem seis ou dez estudos de caso, efetivamente organizados dentro de
um projeto de casos multiplos, ¢ andloga a capacidade de se conduzirem seis ou dez
experimentos sobre topicos relacionados; poucos casos (dois ou trés) seriam replicagdes literais,
ao passo que outros poucos casos (de quatro a seis) podem ser projetados para buscar padrdes
diferentes de replicacdes teodricas. Se todos os casos vierem a ser previsiveis, esses seis a dez
casos, no conjunto, fornecerdo uma base convincente para o conjunto inicial de proposi¢des. Se
os casos forem de alguma forma contraditorios, as proposicdes iniciais deverdo ser revisadas e
testadas novamente com outro conjunto de casos. Novamente, essa logica ¢ semelhante a
maneira como os cientistas lidam com descobertas experimentais contraditdrias.

Um passo importante em todos esses procedimentos de replicagdo ¢ o desenvolvimento de uma
rica estrutura teorica. A estrutura precisa expor as condi¢des sob as quais ¢ provavel que se
encontre um fendmeno em particular (uma replicagdo literal), assim como as condi¢des em que
nao ¢ provavel que se encontre (uma replicacdo tedrica). A estrutura teorica torna-se mais tarde o
instrumento para se generalizar a casos novos, novamente semelhantes ao papel desempenhado
de projetos de experimentos cruzados. Ademais, da mesma forma que na ciéncia experimental,
se alguns dos casos empiricos ndo funcionarem como casos previsiveis, deve-se fazer alguma
modifica¢ao na teoria.

Atendendo a estas consideracdes, e as questdes de estudo que embasardo a pesquisa, considerou-
se prudente realizar um estudo de casos multiplos, considerando a Matriz da Sol Melia, a filial
no Brasil (correspondente a toda América do Sul) e a filial na Havana, como casos
independentes. Uma vez bem esmiucado o objeto de estudo, a andlise das ferramentas do
marketing estratégico poderia ser efetuada para verificar se tais ferramentas poderiam ser
aplicadas de forma diferente em cada contexto. Desta forma, foram tomados os casos das filiais
para se realizar uma primeira rodada de entrevistas na Espanha, tanto em Madrid, como em
Mallorca, para depois realizar as entrevistas especificas com os dirigentes da Sol Melia no Brasil
e em Cuba. Uma segunda rodada de entrevistas foi realizada posteriormente, tanto na matriz
como nas proprias filiais, uma vez processada a informagdo primdria inicial e as diferentes fontes

de informagdo secundaria proporcionada pela propria cadeia e as coletadas na Internet e outros
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meios. Anexa-se relagdo de todas as pessoas entrevistadas, assim como a relagdo de documentos

com informacao secundaria revisados.

6. Desenho da pesquisa

A pesquisa foi desenhada segundo os seguintes critérios.

Uma etapa de desenvolvimento das qualidades do pesquisador, segundo o programa de
cursos e créditos da Universidade de Sao Paulo, vencida pelo exame de qualificacio.

Um estagio de atualizagdo e preparagao da pesquisa, na Espanha, no Instituto de Empresa
de Madrid.

A primeira rodada de entrevistas com os dirigentes da Sol Melid, representantes da OMT,
representantes do turismo do Brasil e Cuba na Espanha. Participagdo em diversos
seminarios na Espanha, sobre a atualidade do sistema de turismo.

Vistas a hotéis da Sol Melia, na Espanha, e entrevista com seus diretores.

Como parte desta fase, foram escritos dois casos de aplicacdo docente, no Instituto de
Empresas de Madrid.

Trabalho de campo no Brasil. Entrevista com os dirigentes da Sol Melia em Sao Paulo,
representantes da Sol Melid para toda América do Sul. Visita a hotéis. Entrevistas com
funcionarios da EMBRATUR, e com diversos professores e profissionais do turismo
nesse pais.

Trabalho de campo em Cuba. Reunides com os principais dirigentes responsaveis pelo
desenvolvimento turistico de Cuba. Entrevistas com os dirigentes da Sol Melia em Cuba.
Percurso pelos hotéis da Sol Melia na Ilha.

Processamento de toda a informacao coletada, tanto os resultados das entrevistas, que se
encontram gravados em suporte eletronico, como da informagdo secundaria coletada,
tanto em suporte eletrdnico como em papel e outras formas.

Analise dos resultados e redacao da tese.

Destacar que durante todo o periodo de pesquisa, o pesquisador apresentou diversos
artigos e exposi¢des para eventos cientificos no Brasil, México, Espanha, tendo

publicado vérios destes artigos.

7. Tipos e fontes de informacao

A principal fonte de informagdo para o estudo de casos foram as entrevistas. Para o

desenvolvimento das entrevistas, houve uma etapa inicial de preparagdo, a partir de

informacdo secundaria sobre a propria cadeia e sobre o setor turistico em geral.
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Participou-se de um seminario de trabalho, desenvolvido pela Associagao de Diretores de
Hotéis da Espanha, sobre estratégia empresarial, coordenado por professores da Universidade
politécnica de Madrid.

Como fontes secundarias de informacdo se revisaram todos os informes anuais da
companhia, os distintos documentos fornecidos pelos entrevistados, assim como toda a
informagdo coletada na Internet. Durante o periodo da pesquisa foi feito acompanhamento
particular do processo, junto a empresa e ao setor em seu conjunto bem a imprensa
especializada Da mesma forma, foram ouvidas as opinides de expertos,.

Para realizar as entrevistas com pessoas-chave, trabalhou-se em conformidade com o horario
e a disponibilidade do entrevistado. A natureza da entrevista foi muito mais aberta, € o
entrevistador tinha em conta que o entrevistado podia ndo querer cooperar integralmente em
termos de responder as questdes. Esse processo, ao se realizar a coleta de dados, leva a
necessidade de se terem procedimentos de campo explicitos e bem-planejados ao se
"enfrentarem" comportamentos e diretrizes. Com essa orientagdo em mente, o0s
procedimentos de campo do protocolo enfatizaram as principais tarefas ao se coletarem os
dados, incluindo:

e Obter acesso a organizagdes ou a entrevistados-chave.

e Possuir materiais suficientes enquanto estiver no campo - incluindo um computador
pessoal, material para escrever, papel, clipes e um local calmo e preestabelecido para
tomar notas.

e Desenvolver um procedimento para pedir ajuda e orientagdo, se necessario for, de
pesquisadores ou colegas de outros estudos de caso.

e [Estabelecer uma agenda clara das atividades de coleta de dados que se espera que
sejam concluidas em periodos especificados de tempo.

e Preparar-se para acontecimentos inesperados, incluindo mudangas na disponibilidade
dos entrevistados, assim como alteragdes no humor e na motivagao do pesquisador do

estudo de caso.

Sao esses os topicos que foram incluidos na se¢do de procedimentos de campo do protocolo.

8. Métodos de acesso aos dados

Para ter acesso a informagao primaria, foi necessario estabelecer as coordenadas pertinentes a

alta dire¢do da cadeia hoteleira. Ha que considerar que a Sol Meli4 ¢ uma empresa que tem agoes

participagdo das na bolsa de valores de Madrid, e que, portanto, tem uma informag¢do oficial

publica e disponivel em sua pagina Web na Internet. Mas, logicamente, este tipo de informagao,
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embora sendo pertinente para a pesquisa, nao redundava completa para compreender a natureza
dos aspectos que se estavam investigando. Foi necessario recorrer a representante da Direcdo de
Turismo de Cuba, na Espanha, Sra. Marité Lopez, Representante de Cuba perante a OMT, a
Presidéncia da Associagdo de Diretores de Hotéis da Espanha, D. Jesus Felipe Gallego, ao Sr.
Miguel Rivas, Diretor da Consultora M Rivas Group, com amplas relagdes no setor, e a outras
personalidades responsaveis pelo turismo no Brasil e Cuba. Para obter a autorizagdo necessaria
para realizar as entrevistas, assim mesmo foi decisiva a participagdo dos Professores Guillermo
Cardoza Bulla, Diretor do Centro Euro-Latinoamericano do Instituto de Empresas e Ramoén Diaz
Bernardo do proprio Instituto, os quais deram o respaldo institucional, metodologico e material
para as entrevistas. Finalmente o Sr. Sebastian Escarrer, Vice-presidente da Sol Melia e filho de
seu fundador, deu a autorizagdo correspondente. Todo o processo culminou com uma reunido
final de apresentacao dos resultados da pesquisa na sede da matriz da Sol Melia.

9. Desenho de entrevistas

No desenho das entrevistas se considerou que, além da pesquisa, pretendia-se elaborar diversos
estudos de casos para sua utilizagdo como material docente na formagdo de dirigentes no
Instituto de empresa de Madrid.

O Centro Euro-Latinoamericano do Instituto de Empresas de Madrid, Espanha, dentro de seus
objetivos de trabalho, fomentou o estudo daquelas empresas espanholas com praticas de gestao
bem sucedidas e com atuacao na América Latina.

Mediante esta pesquisa ndo sO se enriquece o acervo do proprio Instituto que utiliza seus
resultados na melhor formacao de dirigentes, nos cursos de pos-graduagdo, de MBA, etc., como
ainda facilita o acesso de candidatos dos paises latino-americanos para realizar as mesmas, o que
eleva o potencial de recursos humanos da regido e facilita o processo de ampliacdo dos
investimentos destas empresas, naqueles paises.

Nesta ocasido, foi selecionada a Cadeia Hoteleira Sol Melid, companhia Hoteleira lider na
Espanha, América Latina e o Caribe, a segunda da Europa e a décima em nivel mundial, que traz
a integragdo da cadeia Hoteleira TRYP e dispde de mais de 330 hotéis, em 30 paises. As
entrevistas foram realizadas pelo proprio autor.

A Metodologia de pesquisa que se seguiu consistiu na coleta de informag¢ao, mediante entrevistas
com perguntas estruturadas e abertas aos principais dirigentes da cadeia, segundo o tema
escolhido e mediante obten¢do de informacdo documental complementar.

No desenho das entrevistas se perseguiram os seguintes objetivos:
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Determinar as causas e condigdes que motivaram o processo de reposicionamento de
marcas, seguido pela Cadeia Sol Melid, recentemente.

Conhecer como foram estruturadas as principais agdes do plano de marketing da
matriz e seus filiais, segundo as novas marcas adotadas.

Precisar a influéncia que a nova defini¢do de marcas teve na politica de precos da
Companbhia.

Conhecer o impacto do reposicionamento de marcas nos canais de distribuicdo que
utiliza a Empresa.

Conhecer os aspectos mais importantes do processo de comunicagao desenvolvido
para o reposicionamento das marcas adotadas.

Avaliar a influéncia do reposicionamento de marcas no processo de

internacionalizagdo e expansao da Empresa especialmente na América Latina.

Dirigentes programados para as entrevistas - (Primeira etapa)

Sebastian Escarrer Jaume, Vice-presidente.
Luis do Olmo, Diretor de Marketing.
Evagrio Sanchez, Diretor de Expansao para América Latina

Gabriel Canaves, Divisao Cuba

Dirigentes programados para as entrevistas - (Segunda Etapa)

Marité Lépez, Diretora da Oficina de Turismo de Cuba na Espanha e representante
ante a OMT

Elizabeth Kyoko Wada, Diretora de Marketing da Sol Melié para o Brasil

Juan Oscar Gonzélez, Diretor de Marketing da Sol Melia em Cuba

Um Diretor de Hotel da Cadeia Sol Melia em Madrid, em Havana e em Sdo Paulo.

Participantes nas entrevistas:

Prof. Guillermo Cardoza, Diretor do Centro Euro-Latinoamericano do Instituto de
Empresas.

Marité Lopez, Diretora do Escritério de Turismo de Cuba na Espanha, e representante
perante a OMT

Prof. Ramén Diaz Bernardo, Professor de marketing do Instituto de Empresas.
Miguel Rivas, Diretor de Training Outsourcing

Jesus Alvarez Valdés, pesquisador
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As entrevistas foram do tipo semi-estruturadas a fim de permitir ao entrevistado ampliar, a seu

critério, aqueles aspectos que considerados de maior interesse.

Em uma segunda etapa, direcionou-se a objetivos mais especificos nas entrevistas:

Area: Expansio.

1.
2.

Determinar as caracteristicas do processo de expansao da empresa Sol Melia
Identificar as fontes de vantagens competitivas da empresa e o posicionamento
alcangado nos principais produtos-mercados

Conhecer as caracteristicas dos processos de implementagdo da estratégia de

expansdo da empresa

Area: Inovacio e desenvolvimento.

l.
2.

Conhecer as caracteristicas da estratégia de P&D da empresa.

Determinar como sdo incorporadas as necessidades e motivagdes dos clientes no
processo de inovagdo de produtos da empresa.

Conhecer os programas de sustentabilidade do meio ambiental nos diferentes destinos

turisticos em que opera a empresa.

Area: e-transformacao

l.

Conhecer o processo de introdugdo e aplicagdo das tecnologias da informagdo na
empresa.
Determinar os beneficios da e-transformacdo da empresa para todos os tipos de

clientes.

Area Recursos Humanos

1.Conhecer as caracteristicas principais dos processos de formacao dos recursos humanos

da empresa.

2.Conhecer os resultados do programa GSA desenvolvido pela empresa.

Area Marketing
1. Conhecer as principais caracteristicas da segmentacdo de mercado que realiza a
empresa.
2. Determinar a adequacdo da politica de produto da empresa segundo os diferentes
segmentos objetivos.
3. Conhecer as caracteristicas da comercializa¢do e vendas dos produtos da empresa
4. Identificar as caracteristicas da estratégia de comunicagdao e marcas que desenvolve a

empresa
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5. Determinar como se concretiza a estratégia de orientagdo ao cliente que segue a

empresa

Area Marketing

Politica de produto - Questdes

Como a empresa se integra oferta (produto, pre¢o, comunicacdo e distribuicdo) em
um conjunto de atributos inicos, segundo as necessidades de cada segmento objetivo?
Como a empresa Sol Melid combina a politica de elaboragdo de manuais detalhados
para especificar as caracteristicas de parametros fisicos e de servigos de cada um de
seus estabelecimentos, com a necessidade de alcangar uma composicao personalizada
de produtos e servigos ajustada a cada segmento de clientes?

Em que medida a oferta ¢ complementada por outros servigos, ndo propriamente
hoteleiros (seguros turisticos, transportes, servicos médicos, ofertas de opgdes de

lazer, de saude, etc), para satisfazer integralmente aos clientes da empresa?

Critérios de comercializacao - Questoes

Quais sdo os canais de distribui¢do que de se utiliza a empresa para a comercializagao
de seus hotéis?

Que peso tém os tour-operators na comercializagdo dos estabelecimentos da
empresa?

Existem canais diretos de comercializacdo que a empresa utiliza para seus segmentos
alvo?

A empresa possui seus proprios canais de comercializagdo: tour-operators, agéncias
de viagens?

Que peso tém as vendas on line, pela Melid-Viagens, sobre o total vendas?

Qual € o peso da Central de Reservas SolRes?

Como se integra a oferta da Sol Melia aos GDS?

Critérios de branding - Questoes

Sobre a reestruturacio de marcas que a empresa desenvolveu:

A empresa ¢ direcionada para a politica de destacar os atributos de seus produtos?

Em que medida as novas marcas estdo em harmonia com os segmentos de clientes da
empresa?

Existe relacdo entre a estrutura de marcas da empresa ¢ a de empresas de servigos

complementares aos clientes (seguros turisticos, transportes, servicos médicos, ofertas
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de opdes de lazer, de saude, etc)?

Critérios de orientacido para o cliente - Questoes

Como se estrutura a politica de orientag@o para o cliente da empresa?

Em que medida ¢é possivel personalizar os servigos segundo os segmentos alvo?

Como a empresa organiza o processo de feedback (retro-alimentagcdo) e

aprendizagem, a partir das experiéncias dos clientes?

Como mede a empresa mede o retorno dos clientes (uso repetido de seus servigos)?

Quais sdo as bases do programa MAIS de fideliza¢ao da empresa? Que peso tem o

programa?

Como sdo aplicadas as tecnologias da informagdo para elevar o grau de vinculagdo

com os clientes?

Integram-se as informacdes relevantes sobre os clientes, com outras empresas

complementadoras de servigos aos clientes (seguros turisticos, transportes, servicos

médicos, ofertas de 6cio, de satude, etc)?

Quais sdo os critérios de segmentacdo de mercado a empresa que aplica?:

_ Pelas caracteristicas sociodemograficas dos consumidores

_ Pelas vantagens buscadas no produto

_ Pelas caracteristicas do comportamento de compra (segmentagao comportamental)

_ Pelos estilos de vida, descritos em termos de atividades, interesses e opinides
(segmentacdo sociocultural e/ou psicografica).

A segmentagdo poderia ser caracterizada, em termos quantitativos, segundo estes

critérios?

Qual ¢ o comportamento da freqiiéncia dos fluxos de turistas (freqiiéncia de uso)?

Causas.

A que fatores de marketing s3o mais sensiveis os turistas atuais e potenciais?

A empresa tem implementado o procedimento de feedback sobre mudangas de

comportamento dos consumidores?

Fornecedores — Questoes

Quais sdo as principais politicas da Sol Melia relativo a seus fornecedores?
Desenvolve a empresa cadeias proprias fornecimento?

Existem aliancas ou integracdo vertical com sub-fornecedores-chave?

Como ¢ integrada a cadeia de suprimentos para satisfazer as necessidades de clientes,

segundo os diferentes segmentos?
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Existem acordos de integragdo com fornecedores comuns a empresas

complementadoras dos servigos da empresa?

Pesquisa e Desenvolvimento

Como ¢ desenvolvida a estratégia de inovacao na empresa?

O enfoque da inovagdo na empresa esta dirigido ao desenvolvimento interno de seus
produtos?

Que participagdo tém os clientes no processo de inovacdo da empresa?

Existem programas em conjunto com outras empresas complementadoras dos
servigcos que a empresa oferece a seus clientes?

Quais sdo os principais programas de sustentabilidade do meio ambiente que a

empresa realiza?

Papel das tecnologias da informacao.

Qual ¢ a estratégia de introdugao e aplicacao das novas tecnologias da informagao na
empresa (e-business, e-commerce, e-system)?

Em que consiste a e-transformag¢do da empresa?

Como as tecnologias da informacdo oferecem um suporte interno a gestdo da
empresa?

Como a aplicagdo das tecnologias da informacdo da empresa se entrelaca com os
fornecedores?

Como as TI oferecem um suporte para os clientes (pré-consumo-pos)?

A empresa integra seus programas de desenvolvimento das TI as empresas

complementadoras de servicos aos clientes?

Area: Expansio - Questdes

Adequacio da estratégia da empresa as caracteristicas da regido latino-americana.

Como ¢ avaliado o contexto macro-econdomico em que a empresa desenvolve empresa
sua expansao na América Latina, especialmente no Brasil e Cuba?

Como foram considerados os marcos econdmicos desta operacao?

Como foram consideradas as condigdes do meio ambiente natural em que se
desenvolve a atividade, segundo a regiao?

Que grau de desenvolvimento tém os recursos artificiais e as infra-estruturas

existentes para lograr a sustentabilidade da exploragdo turistica na regidao?
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Que organizagdes juridicas e estruturais estdo sendo criadas pelos 6rgaos publicos e
privados, para assegurar o cumprimento das politicas e diretrizes por todos os agentes
atuantes?

Como foram considerados os marcos legais em cada regiao?

Que politicas de inovagao tecnoldgica e de assimilagdo de novas tecnologias estdo
sendo adotadas?

Em que medida a sociedade local estd consciente da importancia e natureza do
desenvolvimento turistico na regido? Como esta preparada a populagdo para acolher
com hospitalidade os turistas nacionais e estrangeiros?

Como foram considerados os marcos operacionais para a expansao em cada regiao?
Quais sdo as caracteristicas do mercado no qual o pdlo desenvolve sua atividade?
Como estdo delimitadas as condi¢des da oferta quanto a diversidade de produto,
preco, distribuicdo e comunicagdo, na regiao?

Como sao ajustadas as campanhas de comunica¢do da empresa a projecao da imagem
de cada polo?

Que estudos de mercado sdo realizados que contemplem uma caracterizagdo das
motivagdes e necessidades dos varios tipos de clientes que se pretende atrair para os
estabelecimentos da empresa segundo o p6lo?

Que estratégias de fidelizacdo dos clientes estdo sendo adotadas pelos agentes da
regido?

Que estruturas para a seguranga (sanitaria e fisica) do turista estdo sendo aplicadas?

Fontes de vantagens competitivas.

Quais fontes de vantagens competitivas da empresa sdo consideradas?

Quais s3o as vantagens competitivas da empresa em cada produto-mercado e
segmentos? Baseiam-se as vantagens em estratégias de custos, de diferencia¢do ou de
especialistas?

Sdo defensaveis e sustentaveis as vantagens competitivas da empresa?

Qual ¢ o posicionamento adotado em cada produto-mercado?

Os pontos de referéncia da empresa, em sua monitoria do mercado (benchmarking),
estdo direcionados até as empresas competidoras, os clientes ou as empresas
complementadoras?

Qual ¢ o grau de atratividade de cada um dos produtos-mercados e segmentos para os

quais se dirige a empresa?
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Como podem ser definidas as estratégias de crescimento da empresa? (nota de 1 a 10)

o Crescimento intensivo, que pode ser: por penetracio de mercado, ou por
desenvolvimento de produtos;

o Crescimento integrado, ou crescimento no seio do setor, por meio de uma
extensdo vertical ou horizontal.

o Crescimento por diversificagdo, que se apoia nas oportunidades da empresa,
situadas fora de seu campo habitual.

o Estratégia de lider - por desenvolvimento da demanda primaria, por uma estratégia
defensiva ou por uma estratégia ofensiva; de desafiador - por ataque frontal ou por
ataques laterais; de seguidor - por comportamento adaptativo, alinhando as
decisdes com as adotadas pela concorréncia; de especialista - de especializacdo em
um nicho.

Qual ¢é o nimero de competidores diretos?

Que participagao de mercado possuem os maiores competidores?

Qual ¢ a forca da imagem de marca dos competidores atuais?

Qual ¢ a fonte de vantagem competitiva dos competidores mais importantes?

Qual ¢ o grau de concentracdo dos tour-operators turisticos e que poder de negociagdo

tém gracas a este?

Critérios sobre as caracteristicas dos processos de implementacio da estratégia da

empresa.

Os processos de implementacao da estratégia estdo dirigidos a: (classificar de 1 a 10)

Estabelecer uma infra-estrutura de custos internamente eficiente

Buscar a cobertura do target de clientes por intermédio da comercializagdo em massa
via tour-operators e agéncias de viagens

Perseguir, mediante a inovacdo e desenvolvimento dos melhores produtos da
empresa, com a ajuda das plataformas apropriadas a expectativa de ser "os primeiros
no mercado"

Melhorar a economia do cliente e os vinculos horizontais nos componentes que
trazem solugdes totais para os mesmos.

Identificar “pacotes de solugdes integrais™ para os clientes, explorando oportunidades
que agreguem valor a clientes-chave e examinando opgdes de propriedade de canais.
Buscar, mediante a inovagao, identificar e explorar o desenvolvimento associado com

a cadeia de valor do cliente e integrar e inovar fungdes de atengdo ao cliente.
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= Aumentar a fidelizacdo de clientes pela personalizagdo e a aprendizagem de suas
necessidades.
= Melhorar os geradores de rendimento do sistema, integrando os complementadores
para melhorar o rendimento do sistema.
= Jdentificar a arquitetura do sistema e seus principais complementadores para
consolidar uma posi¢ao de fechamento do sistema com os complementadores.
= Aumentar o nimero e variedade de complementadores e se possivel conquistar a
propriedade de canais de distribui¢do direta.
Critérios sobre a efetividade e eficiéncia dos processos de expansio (métrica dos
processos).
= Quais sdo os critérios de qualidade e dos produtos?
= Quais sdo os indicadores que a empresa utiliza para medir a efetividade de suas
operagoes?
= (Quais sao os indicadores que a empresa utiliza para medir a efetividade de seus
processos de orientagdo ao cliente?
* Quais sdo os indicadores que medem a efetividade dos processos de inovacdo que a
empresa desenvolve?
Recursos Humanos
= Qual ¢ a estratégia de formagao dos recursos humanos que a empresa desenvolve

= Como se instrumentou o programa GSA?

10. Coleta, analise e processamento da informacio

A dificuldade para fixar as entrevistas e obter as autorizagdes correspondentes atrasou o

cronograma da pesquisa proposto originalmente. Finalmente o pesquisador obteve toda a

informacdo necessaria para a elaboracdo da andlise e das conclusdes. Ha que destacar que

uma aplicacao pratica da pesquisa foi a publicacdo de dois estudos de caso sobre a cadeia Sol

Melia, em duas versoes, em papel e virtual (on line).

Seguindo as recomendagdes de Yin (2001), para a realizagdo das entrevistas foi desenvolvido

um protocolo que refletiu duas caracteristicas:

o Primeiro: as questdes foram feitas ao pesquisador e ndo ao entrevistado? Foram, em
esséncia, os lembretes que foram utilizados para recordas as informagdes que precisariam
ser coletadas e o motivo para coleta-las. Em alguns exemplos, as perguntas especificas
também poderiam servir de aviso ao se formularem as questdes durante a entrevista; o

objetivo principal dessas questdes, no entanto, foi manter o pesquisador na pista certa a
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medida que a coleta avancava.

o Segundo: cada questdo deveria vir acompanhada de uma lista de fontes provaveis de
evidéncias. Tais fontes poderiam incluir os nomes de cada entrevistador, os documentos
ou as observacdes. Esse caminho, entre as questdes de interesse e as provaveis fontes de
evidéncias, foi extremamente Util ao se coletarem os dados. Antes de iniciar uma
determinada entrevista, por exemplo, o pesquisador pode rapidamente rever as principais
questdes que a entrevista deveria abranger. Ressalte-se que essas questdes formaram a
estrutura da pesquisa e ndo foram feitas literalmente ao entrevistado.

11. Critérios seguidos para julgar a qualidade da pesquisa desenvolvida

Um projeto de pesquisa deve representar um conjunto logico de proposigdes. Por isso, ¢
necessario julgar a qualidade do projeto, de acordo com certos testes 16gicos. Segundo Yin
(2001), quatro testes tem sido comumente utilizados para se determinar a qualidade de qualquer
pesquisa social empirica. Una vez que os estudos de caso representam uma espécie desses
estudos empiricos, os quatro testes também sao importantes para a pesquisa de estudo de caso. A
Tabela abaixo apresenta os quatro testes amplamente utilizados, as taticas recomendadas de

estudo de caso, assim como uma referéncia a fase da pesquisa em que a tatica foi empregada.
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Taticas do estudo de caso para quatro testes de projeto

Testes Tatica do estudo de caso Fase da pesquisa onde a tatica foi aplicada
Utiliza fontes multiplas de evidéncias coleta de dados
Estabelece encadeamento de evidéncias coleta de dados

Validade do construto

O rascunho do relatorio composicao
Estudo de caso ¢ revisado por informantes
chaves
Faz adequagdo ao padrdo andlise de dados
IFaz construg@o da explanagao analise de dados
validade interna
[Faz analise de séries temporais analise de dados
Utili;a logica de replicag@o em estudos de casos| projeto de pesquisa
multiplos
validade externa
Utiliza protocolo de estudo de caso coleta de dados
confiabilidade
Desenvolve banco de dados para o estudo de coleta de dados

caso

Fonte. Estudo de Caso. Planejamento e Métodos. Robert Yin (2001)

Validade do construto: estabelecer medidas operacionais corretas para os conceitos que estao
sob estudo. Este teste ¢ considerado como valido para a pesquisa desenvolvida toda vez que o
método do estudo de caso escolhido ¢ o que mais se adapta as caracteristicas especificas do
modelo tedrico, marco conceitual para a pesquisa

Validade interna: Nao ¢ aplicavel a essa pesquisa, de carater exploratdrio-descritivo, mas
apenas para estudos exploratorios ou causais, € ndo para estudos descritivos ou exploratorios.
Estabelecer uma relacao causal, por meio da qual sdo mostradas certas condigdes que levam a
outras condi¢des, como diferenciadas de relagdes espurias.

Validade externa: estabelecer o dominio para o qual as descobertas de um estudo podem ser
generalizadas. Os estudo de casos ndo sdo generalizaveis, mas os resultados alcangados, nas
distintas unidades de analise, (Matriz, Brasil e Cuba) demonstram certas regularidades dos
processos decisorios do marketing estratégico que permitem confirmar os aspectos tedricos que

foram desenvolvidos sobre o tema.
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Validade externa: estabelecer o dominio para o qual as descobertas de um estudo podem ser
generalizadas. Os estudo de casos ndo sdo generalizaveis, mas os resultados alcangados, nas
distintas unidades de andlise, (Matriz, Brasil e Cuba) demonstram certas regularidades dos
processos decisorios do marketing estratégico que permitem confirmar os aspectos teoricos que
foram desenvolvidos sobre o tema.
Confiabilidade: demonstrar que as operagdes de um estudo - como os procedimentos de coleta
de dados - podem ser repetidas, apresentando os mesmos resultados. Foram mostradas
evidéncias sobre todo o processo de pesquisa seguido, ainda de toda a documentagdo coletada, o
que reafirma a confiabilidade da pesquisa.
12. Limitacdes da pesquisa de campo.
AAKER e DAY (1986) afirmaram que as entrevistas pessoais consumem grande quantidade de
tempo, sendo administrativamente dificeis e caras. Conforme esses autores, e estendendo-se para
esta pesquisa, sao esperados alguns tipos de limitagdes. Com relacdo a parte exploratdria, os
resultados levantados podem nao ser necessariamente representativos da populagdo. Esta
situacdo procurou ser resolvida com a aplicacdo de um questionario a uma amostra selecionada
da populacdo. Para evitar erros na aplicacdo dos questionarios, o pesquisador procurou
estabelecer o mais amplo intercAmbio com os respondentes, além de, inicialmente, pré-testar os
questionarios junto a um grupo reduzido de empresas.

13. Utilidade pratica.

Podem-se destacar as seguintes contribui¢des:

No ambito académico:

o Aprofundamento especifico do tema da competitividade das empresas de turismo na fase
atual da globalizagdo. Reunido de conceitos relativos ao tema abordado, principalmente, no
contexto do sistema e a relacdo entre aspectos de estratégia, globalizagdo e competitividade
de empresas de turismo.

o Avaliacdo, discussdo teorica dos conceitos e reunido de evidéncias de situacdes empiricas,
para verificar a intensidade de aplicacdo daqueles, em situacdes da vida real das empresas
estudadas, Isso permitird ter uma base para um questionamento e aprofundamento, em
estudos posteriores.

o Apresentagdo dos resultados praticos do uso do Modelo Teérico Referencial desenvolvido.

Para o sistema empresarial latino-americano:

o Contribuicdo para os profissionais que lidam com a América Latina e a globaliza¢do, no

sentido de acrescentar dados para uma compreensao da dindmica que envolve aspectos do
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Sistema Estratégico, relacionados a competitividade nas relagcdes de globalizacao do Sistema
de Turismo.

o Considera-se como uma contribuicao original da pesquisa o estudo de um setor importante
para a sociedade latino-americana atual no novo contexto empresarial de seus paises. Estas
empresas possuem sistemas reais de estratégias competitivas e, como esses sistemas sao
pouco estudados, pode-se considerar que, provavelmente, essa ¢ uma pesquisa pioneira
nesses paises.

o Descrigdo das possiveis mudangas a introduzir, em nivel nacional, no sistema turistico, tanto
especificamente nas proprias empresas como em outros componentes do sistema. Servirdo de
base aos usudrios para o planejamento e implementacao de estratégias competitivas em suas
respectivas organizagdes.

o Proporcionar um perfil das empresas turisticas nos paises latino-americanos, que favorecam a
eficiéncia da recepgdo de turistas, como via para o fomento de suas economias regionais, o
que contribuira para a conformacao e implantacao de estratégias de desenvolvimento do setor
turistico.

o Contribuir para aprofundar as teorias e pesquisas empresariais sobre Sistema Estratégico,
Planejamento Estratégico, Marketing Estratégico, Marketing Turistico e de Servigos e sua
aplicagdo concreta nas organizacdes turisticas de paises latino-americanos.

14. Modelo de pesquisa.

As figuras a seguir dao uma visao panoramica do modelo de pesquisa adotado
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Capitulo VI

ESTUDO DE CASO: SOL MELIA
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CAPITULO VI
ESTUDO DE CASO: SOL MELIA

I Introducdo: Sol Melid — décima empresa hoteleira no ranking internacional de cadeias
hoteleiras
10. Breve historia da empresa: a expansao nacional e a internacionalizacao
11. A saida para a bolsa
12. Estratégia de marketing. Orientagdo para o cliente
13. Estratégia de marcas.
14. Cultura organizacional. Gestao de recursos humanos
15. A gestdo da qualidade
16. A introdugdo e o desenvolvimento de novas tecnologias da informacgdo: a e-
transformagdo da empresa
17. Andlise econdomico-financeira
18. Aliangas, fusdes e aquisi¢des. Problemas estratégicos
II. Sol Melia Cuba: o desafio
2. Particularidades do crescimento em Cuba
II1. Sol Melid na América do Sul.

IV. Analise da concorréncia

I Introdugdo. Sol Melia: décima empresa hoteleira no ranking internacional de cadeias
hoteleiras.

Sol Melid, sociedade andnima cotada na Bolsa de Madrid e que forma parte do seletivo indice

IBEX 35, pertence a familia Escarrer, que detém em 52 % de seu capital. O presidente da Sol

Melia ¢ Gabriel Escarrer, fundador da companhia. Seu filho, Sebastido Escarrer, ¢ seu vice-

presidente. O escritorio central do grupo esta situado em Palma de Mallorca.

Em 2001, a cadeia maiorquina era a décima do mundo em numero de suites e a segunda em nivel

europeu, apenas atras da francesa Accor. A Sol Melid estd estruturada em cinco divisdes: Europa

Urbana, Europa Turistica, América, Cuba e Asia-Pacifico.

1. Breve historia da empresa: a expansio nacional e a internacionalizacio

A entidade que deu origem a Sol Melia S. A. foi fundada em 1956 por Gabriel Escarrer Julia,

quando comegou a questionar um hotel de 60 quartos em Palma de Mallorca.

O forte desenvolvimento turistico espanhol nos anos 60 e o reinvestimento dos lucros obtidos
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favoreceram a consolidacdo e expansdao do negocio e a criagdo da Hotéis Mallorquines
Associados, uma pequena cadeia hoteleira que operava exclusivamente nas Ilhas Baleares, e com
a maioria dos hotéis operados no regime de propriedade.

No ano 1976, o grupo comecou a se estabelecer na peninsula (Costa do Sol) e nas Ilhas Canarias.
Essa primeira expansao provocou a necessidade de mudancga do nome da companhia, para Hotéis
Sol. Em 1984, o grupo adquiriu a cadeia hoteleira espanhola Hotasa, pertencente ao Grupo
Rumasa, integrada por 34 hotéis urbanos (de negdcios), conseguindo, assim, uma presenca nas
principais cidades espanholas. Gracas a essa aquisi¢do, o grupo tornou-se o lider indiscutivel do
setor hoteleiro na Espanha, tanto em oferta de hotéis urbanos como de hotéis turisticos.

O boom turistico da década dos 60 foi um fator decisivo para a consolida¢ao da estrutura da
empresa nascente. Reinvestindo os lucros obtidos, e em crescente colaboragdo com os tour
operators (operadoras de turismo) e com os créditos bancarios obtidos, a companhia tomou
forma.

Foi durante a década dos anos 70, quando ocorreu o periodo de implantacao nas Ilhas Balnearias,
nas principais areas costeiras da Peninsula e no arquipélago candrio. Adquiriu-se, entdo, os

primeiros hotéis turisticos.

Durante esses 20 anos, até 1976, coincidindo com o auge da Espanha como destino turistico,
Escarrer foi construindo uma pequena cadeia, com um forte crescimento em Balnedrias e com a
denominacao de Hotéis Mallorquines. Ja nesta época fundiram-se as bases da filosofia da
companhia: Reinvestir os lucros em novas aquisi¢des, crescer por meio de operagdes de compra

de cadeias e remodelar a planta hoteleira existente.

Nos finais dos anos 70, a Sol Melia consolidou seu plano de expansao nacional, implantando-se
nos principais destinos turisticos da Peninsula e de Canarias, e trocando seu nome no registro
social pelo de Hotéis Sol.

Em uma operagdo conjunta com o Aresbank (representante financeiro do grupo KIO na
Espanha), em 1984 adquiriu os 32 hotéis da cadeia HOTASA de Espanha. Apds a compra, a
sociedade iniciou sua atividade no segmento dos hotéis urbanos, e cresceu até o posto n° 37 no
ranking mundial. Assim mesmo, a nova companhia se ergueu como a primeira grande cadeia
hoteleira espanhola, uma posi¢ao de lideranga que, desde entdo, ndo abandonou.

Em 1985, a companhia iniciou sua expansao internacional, com a incorporacdo de seu primeiro

hotel fora das fronteiras espanholas, o Bali Sol, que constituiu um éxito comercial, apds ter
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convertido a Sol Melia na primeira cadeia internacional em construir um complexo hoteleiro na
area mais virgem da entdo desconhecida ilha de Bali.

Seguindo com essa filosofia de crescimento, por meio de grandes aquisi¢des, em 1986, os Hotéis
Sol absorveram a Companhia Hoteleira do Mediterraneo, formada por 11 hotéis, contando com o
grupo aéreo britanico British Caledonian.

O dia 27 de junho de 1987 constituiu um novo marco na histéria da companhia, ao se adquirirem
os hotéis Meliad. Esta cadeia de 22 hotéis, em maos do Grupo luxemburgués Interport, era objeto
de desejo por parte das grandes cadeias internacionais como Sheraton, Wagon-Lits e Hilton; apds
uma ardua negociagao, Gabriel Escarrer conseguiu tornar-se também o Presidente da empresa. A
aquisicdo da Melia contribuiu muito para a empresa, por varias razodes: quadro de dirigentes
preparados, nos diferentes niveis administrativos; hotéis com prestigio e imagem de qualidade de
servigos, no ambito nacional; reconhecimento de marca internacional pelas agéncias de viagens
Melia, com presen¢a na Europa e na América Latina.

Durante esses anos continuou-se a expansao na Europa, América, Caribe, Sudeste Asiatico e
Bacia do Mediterraneo. Em outras palavras, a cadeia internacionalizou-se e diversificou-se.

A vinda, em 1993, de Sebastido Escarrer trouxe ares novos a companhia. Sua entrada provocou
uma revolucdo na estratégia empresarial da Sol Melia, que sofreria uma mudanga na estrutura
organizacional, que adotou o modelo matricial, ainda hoje vigente.

Para fazer frente a nova politica de crescimento, novos membros incorporaram-se a equipe
dirigente, sendo introduzidas mudancas nos sistemas de gestdo da empresa (informagdes
contaveis, controle de qualidade, introdug¢do de remuneracgdo varidvel, gestdo financeira, criacao
de valor ao cliente, etc). Assim mesmo, ¢ sempre se mantendo fiel a sua filosofia e aos valores
culturais, a companhia adotou um estilo mais empreendedor e de equipe, mediante um esquema

de comunicag@o mais fluido e uma maior e melhor orientacao para o mercado e para o cliente.

Neste mesmo ano a empresa recebeu o prémio Principe Felipe de exceléncia turistica, em
reconhecimento a politica de gestdo e ao crescimento.

Uma vez consolidado o novo projeto de empresa, a Sol Melid se converteu, em 2 de junho de
1996, na primeira empresa de gestdo hoteleira da Europa a ter a¢des cotadas no mercado de
capitais. Para isso, previamente se havia procedido a divisdo da companhia em duas novas
sociedades: Inmotel. SA., proprietaria de estabelecimentos hoteleiros € a nova Sol Melia S.A,
companhia de gestdo hoteleira.

Ao final de um ano, o valor das a¢des da companhia aumentou 72,2%, incorporando-se ao IBEX

35, o indice que aglutina as empresas de maior liquidez das Bolsas espanholas. Meio ano depois,
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a agéncia norte-americana Standard & Poor’s a outorgou-lhe a classificacio BBB+,
transformando-a na companhia hoteleira européia mais solvente e com maior capacidade de
captagdo de recursos no mercado de capitais.

Entre 1998 e 1999, adotou-se a decisdo estratégica de juntar os negocios de gestdo e de
propriedade de hotéis. Comecou, entdo, a expansao ¢ a transformacao tecnologica da companhia.
Esta integracdo culminou, em 1999, com a Oferta Publica de aquisi¢ao de agdes (OPA) da Melid
Investimentos Americana (MIA) e a fusdo, por absor¢do, do Inmotel Investimentos. A nova Sol
Melia se converteu, assim, no 12° grupo hoteleiro mundial, com mais de 260 hotéis, em 27
paises. A nova companhia somou uma capitalizacdo em bolsa de cerca de 2.300 milhdes de €,
correspondentes a 382.646 milhdes de pesetas.

Apods a criacdo da nova Sol Melid, os outros dois filhos do presidente incorporaram-se a
empresa, na qualidade de Conselheiros Delegados. A partir de entdo, o Conselho Delegado da
Inmotel Investimentos conseguiu levar ao extremo um importante processo de modernizagao e
adaptacdo da companhia, para sua posterior fusdo com Sol Melia; a par disso langou-se, com
total éxito, um ambicioso plano de remodelacdo dos ativos hoteleiros.

Durante o ano de 1999, a companhia incorporou 34 hotéis, desenvolvendo ou reforcando, de
maneira progressiva, sua presenca nos trés enclaves que constituem seus mercados naturais:
América Latina, a Bacia Mediterranea e as principais capitais européias. O investimento
realizado para desenvolver o projeto de aquisi¢des aumentou em 604.75 milhdes de €, ou seja,
100.623 milhdes de pesetas.

Gragcas a essa estratégia, a companhia ingressou nas trés capitais por exceléncia de turismo e de
negdcios: Roma, Paris e Londres.

A evolucao natural do mercado levou a Sol Melia a criagdo de uma nova Divisdo, de e-Business,
a frente da qual estd Luis do Olmo, Diretor Geral de Marketing e Vendas da Sol Melid. Com esa
iniciativa, se pretendeu adaptar todas as operacdes de compra e venda do grupo, assim como sua
propria gestdo interna, ao novo ambiente de Internet, transformando o grupo em uma
“solmelia.com”.

Ao final do ano 2000, a companhia experimentou resultados econdémicos recordes,
principalmente pelo bom comportamento das Divisdes Europa Urbana e Europa Turistica, e pela
recuperagao dos mercados asidtico e americano. Mas, mais do em fungao de qualquer outro fator,
na consecugao dos surpreendentes resultados apontados acima, desempenhou um papel essencial
aquela que foi a operagdo mais importante do ano: a integracdo dos 75 hotéis da Cadeia Tryp

Hotéis, com 60 estabelecimentos ja em operagdo e 15 em fase de projeto.
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Apos reafirmar sua posicdo de lideranca na Espanha, América Latina e Caribe, ¢ a segunda
posi¢do no ranking europeu, tal aquisicao permitiu @ Sol Melid a entrada no disputado clube Top
Tem, que integra as maiores cadeias hoteleiras em escala mundial, fato que constituiu um novo
passo em sua politica de crescimento e diversificagdo. Além do mais, durante o ano de 2000
foram incorporados 81 hotéis em 11 paises, e firmados acordos para a abertura de mais de 70
novos projetos nos dois anos seguintes.

Atualmente, a Sol Melid administra mais de 330 hotéis, em 30 paises de quatro continentes, e
dispde de um quadro de funciondrios de mais de 33.000 trabalhadores:

Maior companhia hoteleira turistica do mundo.

Lider absoluta do mercado espanhol tanto no segmento urbano como no turistico.
Primeira companhia hoteleira da América Latina e Caribe.

Segunda cadeia hoteleira da Europa.

Sétima por capitalizagdo na Bolsa de Valores.

Décima no mundo por nimero de suites .

Presente em 30 paises.

Mais de 33.000 empregados.

Primeira Companhia européia certificada com ISO 9002

Membro fundador do Clube Gestao de Qualidade

Prémio Principe Felipe de Exceléncia Empresarial

Certificado “Q” de Qualidade do Instituto de Qualidade Turistica de Espanha (ICTE) a
13 de seus hotéis

e ISO 14001 em cinco de seus hotéis

2. A saida para a Bolsa

Ao final de 1995, depois de trés anos de minuciosa preparagdao, o Grupo Sol Melia decidiu sair
da Bolsa. O objetivo da companhia, com esta operagao, foi posicionar-se ante os desafios que um
ambiente de mudanca exigia: a crescente concorréncia existente no setor, as grandes
oportunidades de expansdo, motivadas por um processo de concentracdo hoteleira em nivel
mundial, e a apari¢do de novos destinos turisticos.

A estratégia de saida do mercado de capitais do Grupo Sol Melia foi conduzida em trés etapas,
de forma similar a realizada por grandes cadeias hoteleiras, como Marriott Internacional,
Hospitality Franchise Systems e Renaissance. Primeiramente, a companhia enfrentou uma
reestruturacdo, mediante a qual, o grupo se dividiu em duas companhias: Sol Melid S. A. e
Hotéis Melia S. A.

A Sol Melia, companhia que comecou a ser cotada em bolsa, dedicou-se a gestdo e ao
franqueamento de estabelecimentos hoteleiros, convertendo-se, assim, na primeira empresa
hoteleira européia, dedicada unicamente a gestdo hoteleira, que com cotacdo em bolsa de

valores. Essa empresa ¢ a proprietaria das marcas de todos os hotéis da Hotéis Melia e mantém

-232 -



contratos de gestdo com os estabelecimentos de outros proprietarios, o que a converteu em uma
sociedade com endividamento zero e uma altissima rentabilidade.

A Hotéis Melid, empresa proprietaria, manteve a propriedade dos imoveis hoteleiros, dos centros
de servico e de outros negbcios e, diferentemente da situacdo anterior, ndo possui agdes na
Bolsa, permanecendo 80% de seu capital em maos da familia Escarrer.

A segunda etapa iniciou-se em julho de 1996, com a saida da Sol Melid da Bolsa. Para isso, foi
realizado um aumento de capital, mediante uma Oferta Publica de Vendas de Ac¢des até um
maximo de 45,45% de seu capital, o que sup6s a emissao de 13 milhdes de acdes. Na operacdo, a
maior parte do capital continuou sendo propriedade da familia Escarrer. Os coordemadores
globais da operagao foram Argentaria S.V.B., Central Hispano Bolsa S.V.B. e Unido de Bancos
Suicos.

A operagdo culminou com uma terceira etapa, em que a Sol Melid promoveu uma ampliacdo de
capital de 19,81% da Hotéis Melid, por meio de um aporte de mais de 100 milhdes de €,
equivalentes a 16.643 milhdes de pesetas. Assim mesmo, destinaram-se outros 80 milhdes de €,
ou 13.663 milhdes de pesetas, para comprar a Hotéis Melid e participacdes minoritarias de
sociedades de gestdo de estabelecimentos hoteleiros.

A saida da Bolsa e a conseqiiente reestruturacdo do Grupo Sol Melia trouxe vantagens tanto para
a Sol Melid como para a Hotéis Melia.

Para Sol Melié, as principais vantagens foram, de lado, a concentracdo de sua direcdo na gestao
puramente hoteleira, e por outro, a obtencdo de recursos financeiros para dar suporte a sua
expansdo, a exportagdo de tecnologia hoteleira e ao fortalecimento das marcas e dos servigos
corporativos.

A Hotéis Melia se beneficiou dessa operacdo por meio da atengdo prioritaria de sua dire¢do na
gestdo de imoveis para exploragdo hoteleira, possibilitando a melhora dos estabelecimentos, a
aquisi¢ao de outros novos, assim como a liquidacao da divida em razao dos recursos financeiros
obtidos com a operagao.

A operacdo de ida a Bolsa foi um éxito: a demanda de titulos superou a oferta, e a cotagdo das
acoes se viu favorecida por uma situacao de alta generalizada da Bolsa. O prego de saida das
acoes foi de 2.700 pesetas (2 de julho de 1996); um ano depois, com um aumento do 125 %, a
cotacdo alcanga 6.080 pesetas (1 de julho de 1997).

Durante o ano de 1996, a Sol Melid comegou a fazer parte do indice IBEX-35, o que propiciou

uma garantia de liquidez para seus acionistas.
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Em novembro de 2000, a Standard & Poor’s concedeu-lhe o rating BBB, com projecado estavel,
outorgando-lhe, dessa maneira, o segundo melhor rating de companhias hoteleiras do mundo, no
que diz respeito ao risco de crédito, convertendo-a no tUnico grupo hoteleiro espanhol a obter
esse reconhecimento na época.

Esse fato assegurou a capacidade da Sol Melia de captar mais recursos no mercado de capitais,
politica que a companhia segue potencializando, para diversificar suas fontes de financiamento.
Assim, a obtencdo do rating da Standard & Poor’s permitiu a Sol Melia aplicar uma filosofia de
diversificagdo de suas fontes de financiamento, mediante o estabelecimento de um programa de
Emissdo de Euronotas de médio prazo (EMTN), por um valor total de 1 500 milhdes de €,
correspondentes a 249.900 milhdes de pesetas. No esteira do mesmo realizou-se uma primeira
emissdo de 340 milhdes de €, ou 56.644 milhdes de pesetas, com vencimento previsto para cinco
anos. O Deutsche Bank foi o Coordemador Global dessa fase.

Os fundos obtidos por essa emissao foram aplicados na aquisi¢cdo da Tryp (€ 162 milhdes), ou
26.990 milhdes de pesetas) e no refinanciamento da divida existente ((€138 milhdes), ou 22.990

milhdes de pesetas).

Durante o segundo trimestre de 2001, a agéncia de crédito FITCH anunciou o rating de BBB+
para a Sol Meli4, o segundo melhor rating de crédito entre as companhias hoteleiras mundiais.

A Melid Investimentos Americanas (M.I.A.) aparece nas bolsas espanholas com uma oferta
publica, langcada em 11 de junho de 2001. O nivel de aceitacdo de tal oferta foi de 63,9%,
deixando a Sol Melia com 99,35% da M.I.A..

Entretanto, sdo apontadas caracteristicas da Sol Melia que fazem com que os analistas das Bolsas
se mostrem cautelosos em suas recomendacdes de compra das agdes do grupo. Alegou-se,
principalmente, a alta dependéncia da empresa do mercado latino-americano, representada por
27% do Ebitda, no ano 2000, o que significa um risco analitico, pela instabilidade econdmica e
politica dos paises da regido. De igual forma, foram feitas ressalvas ao da empresa, além a
existéncia de um acionista majoritdrio, que poderia limitar a participacdo da empresa em
movimentos corporativos mais amplos, influindo negativamente no valor das agdes.

Outro ponto levantado pelos analistas da Bolsa, em suas consideragdes sobre a Sol Melia, foi que
o grupo nao tinha exposic¢ao direta alguma nos EUA, o que o obriga a depender do turismo de
grande jornada, principalmente europeu, para ocupar suas suites na América Latina. Esse
elemento estabelece uma forte dependéncia aos tour operadores e as linhas aéreas. Naturalmente,
a nao existéncia de instalagdes da Sol Melia nos EUA limita o acesso ao mercado emissor norte-

americano.
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Os analistas mais otimistas assinalam, a favor da estabilidade do valor das agdes ¢ sua
recomendacdo de compra, o fato que a Sol Melid obtém 60% de seus lucros, cerca 60% do
Ebitda do grupo, na Espanha, um destino considerado como seguro, onde os grandes complexos
hoteleiros se beneficiam do turismo europeu, que busca antes de tudo o clima da Espanha e sua
seguranca, constituindo-se, portanto, um mercado estavel.

O grafico a seguir mostra a evoluga@o do valor da acdo da Sol Melia no mercado:

Comportamento do valor das acoes da Sol Melia
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Fonte: Memoérias da Sol Melia 2001
Um retrato financeiro da empresa, no ano de 2001, pode ser apreciado no quadro seguinte:

Perfil financeiro da Sol Melia 2001
Perfil Financiero

« Fecha de Constitucién de la Compania: 1956

- Fecha de 5Salida a Bolsa: 2 de julio de 1956

» Precio salida accién (antes de split): 900 ptas. (5.41 Euros)

+ Ticker Symbol: 50l

» Plaza en la que cotiza: Mercado Continuo (Espafia)

« Forma parte del IBEX 35

« N° acciones: 184.776.777

» Cotizacion bursatil a 31/12/01: 854 Euros por accidn

+ Rating BBB Estable de Standard & Poor's y BEB+ Estable de Fitch
+ Revalorizacion desde la fecha de salida hasta 31/12/07: 57 9%

Fonte: Memorias da Sol Melia 2001
Como mencionado anteriormente, a Sol Melia tem ac¢des da NH Hotéis cotadas na bolsa
espanhola. Os analistas indicam que a NH Hotéis e a Sol Melid contam com perfis de negdcio

muito diferentes, que poderiam determinar a evolucao futura de cada companhia.
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NH nutre-se fundamentalmente da atividade de viagens de negocio, com seus estabelecimentos
localizados nos centros urbanos. Esse turismo se apresenta como menos estavel e mais
vulneravel a conflitos internacionais, depressdo econdmica e outros fatores ambientais. A Sol
Melia, que também compete nesse segmento, tem muito mais peso no turismo de lazer,
oferecendo ao consumidor predominantemente a idéia de lugares de reftigio, longe dos conflitos
e do terrorismo, posicionamento que sempre ¢ muito bem aceito.

Os analistas destacam, a favor da NH, sua excelente posi¢do na Espanha e na Holanda, uma alta
qualidade de sua equipe gestora, o que a faz candidata a possiveis movimentos corporativos na
Europa, ja que sua ampla cadeia na Espanha poderia suscitar interesse de algumas companhias
internacionais.

3. Estratégia de marketing. Orientacio para o cliente.

A internacionalizacdo da Sol Melia tem-se baseado em uma cuidadosa estratégia de marketing.
Durante as primeiras décadas, como era habitual, confundiram-se as atividades de venda e as de
marketing. Por outra parte, os produtos oferecidos pela cadeia eram exclusivamente turisticos,
muito padronizados e comercializados pelos tour operadores. Tratava-se de um produto que se
vendia facilmente, sem a necessidade de um suporte de marketing.

O mercado turistico atual ¢ diferente. As novas tecnologias da informagdo revolucionaram o
setor. Surgem clientes mais exigentes e sofisticados, por seu nivel de informag¢ao, € uma maior
concentragdo de tour operadores, com mais poder de negociacdo. Esses fatores motivaram a Sol
Melia a elaborar uma cuidadosa estratégia comercial. Seus elementos fundamentais
compreendem: a) um mix de produto, que combina os segmentos de lazer e de negocios,
buscando alcancar nessas duas categorias nichos com poder aquisitivo, desde os niveis mais altos
até os mais populares, com politicas de pregos respaldadas por padroniza¢do de servigos,
garantindo uma boa relagdo qualidade-preco em cada segmento; b) uma rede de distribuicao
ampla, que engloba todos os tour operadores, respaldada por sua propria central de reservas e
forga de vendas; c¢) uma cuidadosa estratégia de comunicacdo que refor¢ca o posicionamento
alcancado por cada uma de suas marcas, com o objetivo de fidelizag¢do de seus clientes.

Nos ultimos anos, a companhia realizou um grande esfor¢o para inovar os sistemas tradicionais
de distribuicdo existentes no setor. Para isso, foram criados novos produtos como: pacotes
promocionais e ofertas especiais dos servicos ja existentes.

O Programa MaS: programa de fidelizagdo da companbhia, foi lancado em 1994, com o objetivo
de premiar os clientes por sua lealdade a cadeia. Por meio do cartdo MaS, os clientes podiam

acumular pontos, que podiam ser trocados por hospedagem gratuitas em qualquer hotel. Além do
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mais, seus membros gozavam de outros beneficios adicionais, tais como: hospedagem gratuita

para uma segunda pessoa, jornal didrio gratuito, possibilidade de empréstimo ao cliente, express

check in, late check out (podendo, ainda, fazer o check-out do quarto as 16 horas, e ndo as 12

horas), etc.

Programa estrelas, dirigido ao pessoal interno da companhia, com ofertas muito vantajosas de

precos, nos estabelecimentos administrados pela Sol Melia. O programa MaS, ao final de 2001,

estava integrado por mais de 360 mil titulares. A Sol Melid criou, por sua vez, o Clube de

Amigos, para agentes de viagens e operadoras de turismo, o qual conta com mais de 60 mil

titulares, na Espanha, Alemanha, Suica, Portugal, Estados Unidos, México e Canada.

A empresa participa de outros programas de fidelizagdo, que integram sua oferta hoteleira,

juntamente com companhias aéreas, como: Iberia, Spanair, Sky Club de Portugal Airline,

Millage de United Airline, American Adventage de American Airline, Travel Club de Espanha,

entre outras.

Programas de lazer, para incentivar a venda de suites em momentos especiais.

Para incentivar a venda de suites em momentos especiais hd varios programas

- Talonarios cinco noites: trata-se de um sistema de comercializacdo criado pela Sol Melid ha
anos. Seu funcionamento consiste na compra de um talondrio e a possibilidade de pagar
posteriormente a hospedagem nos hotéis com os taldes.

- Pontes e fins de semana. De forma alternativa, os hotéis administrados pela Sol Melia
oferecem hospedagem durante fins de semana, e pontes, a um prego muito competitivo.

- Escapadas. Ofertas especiais de hospedagem em hotéis situados em zonas privilegiadas com
o lema descanso.

- Presentes inesqueciveis. Ao celebrar o banquete de bodas em um hotel Sol Meli4, os
conjuges sdo presenteados com dias de hospedagem gratuitos em qualquer estabelecimento
da companhia.

- Programas de negocios, tal como indica o nome, sdo programas dirigidos ao segmento de
empresas.

A rede comercial em Sol Melia se estrutura em trés niveis:

- Direcao comercial de cada divisdo, cuja missdo principal é a de delinear as politicas, metas
e diretrizes de sua area de negocio. As equipes que as compdem se especializam por
segmentos ou por zonas geograficas.

- Delegacdes comerciais, cujo trabalho ¢ a promocdo de todos os estabelecimentos da

companhia em agéncias de viagens e empresas da area.
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Equipe de vendas de cada hotel, cuja missdo equipe ¢ complementar, de forma coordenada,
as agdes comerciais empreendidas tanto no nivel central como no regional, dando especial

énfase a promocao e venda de seu proprio hotel.

Fontes de Informacio utilizadas pelo Departamento de Marketing da Sol Melia.

As informag¢des de Marketing utilizadas pela Sol Melia provém das seguintes fontes:

Subcontrata¢do de agéncias especializadas em pesquisa de mercados, que proporcionam uma
vasta gama de informagdes sobre fatores e agentes do micro e do macroambiente ambiente
de marketing, assim como estudos de opinido / satisfacdo do cliente.

Questiondrios para medir o grau de satisfacdo dos clientes, aplicados nos proprios
estabelecimentos da companhia. Desses questionarios se extrai informagdo acerca de
expectativas, gostos e opinioes.

O Business Plan, documento elaborado pela Direcdo do hotel, onde se encontra informagao
abundante sobre a concorréncia e o ambiente.

Os intermediarios, agéncias e operadores de turismo, proporcionando informagdo sobre a
parte do processo de comercializacdo de que eles participam.

A agéncia virtual SolRes, a central de reservas e as visitas ao site SolMelid.com

Os membros do programa MaS de fidelizagao.

A ampla rede descrita proporciona um fluxo essencial de informacgdes para que a Sol Melia possa

adaptar-se as demandas do mercado. Essa estratégia de marketing tem resultado em uma ampla

diversificacdo da carteira de produtos da empresa, como pode ser observado nos graficos abaixo:
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Composiciao da oferta hoteleira da Sol Melia em 2001
Urbanas-Férias - Por regime de exploracdo - Por area geografica

Diversificaciao da oferta mercado negocio e turistico por nimero de hotéis)

r 0% Urbano

Vacacional

Diversificacio da carteira de hotéis por regime de exploracao

Propiedad

Alquiler
B Sestidn
M Franquicia

Diversificacdo do niimero de suites por area geografica

M E=pafia
Arnérica
R st
Zuba
Morte de Africa
Azia Pacifico

A Sol Melié conta com uma rede de comercializagdo com 28 escritorios de venda, em 17 paises,
e conta com Departamentos comerciais especializados em TTOO, Empresas de Convengdes,
Congressos e Promogdes, Agéncias de Viagem, Grupos ¢ Associagdes. Além do mais, possui seu
prorpio sistema de reservas, Sol Res, que, no ano de 2001, recebeu mais de um milhdo de
chamadas. Possui, também, um sistema de conexdo, em tempo real, com os principais GDS

(Global Distribution Systems), como Amadeus, Galileo, Sabre e Worlspan.
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4. Estratégia de marcas - A marca Sol

A histéria do grupo Sol Melid pode resumir-se na historia de suas marcas. Quando, em 1956,
Gabriel Escarrer, fundador e presidente da Sol Melid, iniciou a exploracdo do primeiro hotel - O
Altair, de Palma de Mallorca- provavelmente nao antecipava a importancia que poderia chegar a
ter a gestao das marcas. Praticamente desde o principio da historia da Sol Melid, na década dos
60, Escarrer e seu pequeno grupo, aprenderam que um fator decisivo para a consolidacdo da
entdo nascente empresa, era o reinvestimento dos lucros obtidos, a obtencdo de créditos
bancérios e a colaboracdo com as operadoras para comercializar seus hotéis; e, para tudo isso,
era necessario possuir uma marca forte e conhecida no mercado. Até 1976, Hotéis Mallorquines
foi o nome da cadeia, sem que se adotasse esse nome como uma marca de seus hotéis. A partir
dai, constatou-se um grande crescimento, devido, principalmente, a aquisi¢do dos primeiros
hotéis turisticos, nas ilhas Balneérias e Candrias, assim como nas principais areas costeiras da
Peninsula, conforme ja mencionado. Para respaldar esse crescimento, houve a necessidade de um
nome mais forte no mercado. Nasceu, assim, a Hoté€is Sol. A for¢a da palavra “Sol” consolidou o
posicionamento da empresa no mercado de turismo de férias massivo, o mais importante na
Espanha daquela época. Esses elementos favoreceram o répido crescimento da empresa na
década, sabendo aproveitar o boom turistico em que se encontrava a Espanha. Em 1984,
continuando com a expansao na Peninsula, a empresa iniciou suas atividades no segmento de
negocios, com a aquisicdo da cadeia HOTASA, a qual ndo possuia uma marca especifica para
seus hotéis. Em 1985, a Hotéis Sol iniciou sua expansdo internacional, com a abertura do hotel
Bali Sol, na Indonésia. Continuando a expansdo, em 1986 adquiriu a Companhia Hoteleira do
Mediterraneo, formada por 11 hotéis pertencentes ao grupo aéreo britanico British Caledonian,
hotéis que se incorporam a marca Sol. Nesse periodo, ocupavam o posto n° 37 do ranking
mundial, convertendo-se na primeira cadeia hoteleira espanhola.

A compra de Hotéis Melia, em junho de 1987, constituiu um novo marco na historia da
companhia. Esta cadeia de 22 hotéis trouxe a empresa um staff e dirigentes qualificados, hotéis
com prestigio de qualidade, no ambito nacional, e o reconhecimento de uma marca ja conhecida
internacionalmente pela rede de Agéncias de Viagens Melid, que tinha uma notavel presenca na
Europa e América Latina. Nasceu, assim, a Sol Melia, como empresa que continuou sua
expansao na Europa, América, Caribe, Sudeste Asidtico e Mediterraneo.

O dia 2 de junho de 1996 constituiu um momento chave no desenvolvimento do Grupo Sol
Melia, ocasido em que se tornou a primeira empresa de gestdo hoteleira da Europa a ser cotada

em Bolsa, fato que contribuiu para consolidar o reconhecimento internacional da companhia.
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Previamente, dividiu-se a companhia em duas novas sociedades: Inmotel SA. - proprietaria de
estabelecimentos hoteleiros - e a nova Sol Melid S.A. - companhia de administragao de hotéis.
Os anos 1997 e 1998 foram de intenso crescimento e de reestruturacdo interna. Essa etapa
marcou também um momento importante para o portfolio de marcas do grupo.

O vertiginoso crescimento do grupo provocou a incorporagao de hotéis que ndo se adequavam
exatamente aos parametros fisicos e de servigos dos estabelecimentos até entdo existentes. Por
isso, se procedeu a criagdo de submarcas, que permitiram incorporar os novos hotéis ao grupo, e
oferecer um produto especifico para cada segmento de mercado. Em abril de 1996, a marca
Melia, com 79 hotéis, subdividiu-se em Gran Melia, Melia e Melia Confort, e a marca Sol, com
96 hotéis, em Sol Elite, Sol Club, Sol, e Sol Inn. Criou-se, além disso, a nova marca Paradisus
com dois hotéis.

Em 1998, a companhia gestora de hotéis Sol Melid apresentou seus planos para converter-se em
uma das cadeias hoteleiras mais importantes do mundo, com a criagio de MIA (Melia
Investimentos Americanas)>>, proprietaria de hotéis na América do Sul e Caribe, e a posterior
fusdo com a Inmotel, proprietdria de hotéis na Europa. Apds a Oferta Publica de aquisicdo de
acoes da MIA, passou a controlar 97,12% da empresa. Dessa forma, o grupo pdde desenvolver
mais intensamente seu plano de crescimento nas principais capitais da Europa, no continente
americano € em outros destinos do mundo, no esquema de gestdo ou franquia de
estabelecimentos independentes, afiliados a organizacdo, e de aquisicdo de propriedades. Ao
final do ano de 1998, a empresa tinha uma carteira composta por 246 estabelecimentos em 24
paises, com um indice de alavancagem financeira da ordem de 10%°*, o que refletia sua
excelente capacidade de financiamento.

Em 1999, a companhia incorporou 27 estabelecimentos e adquiriu 34 hotéis, reforcando de
maneira progressiva sua presenga nos trés enclaves que constituem seus mercados alvo: América
Latina, a Bacia Mediterranea e as principais capitais européias, entre elas, Roma, Paris e
Londres, onde comegou a desenvolver uma nova categoria: os hotéis Boutique®. O investimento
realizado para levar a cabo esse projeto de aquisigdes aumentou em 605 milhdes de €. Ao final
de 99 a empresa alcangou a cifra de 262 hotéis em 27 paises.

Incorporacio da Tryp.

3 Empresa do grupo Melid com propriedade de hotéis e investimentos na América Latinas.
3% a industria se situa proximo a 85%
3> Hotéis Boutique. Hotéis de grande luxo, em edificios antigos de alto valor arquitetonico.
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A aquisicdo da Tryp Hotéis permitiu a incorporagdo de 60 hotéis com mais de 9.700 suites .

Naquele momento, a Tryp estava amplamente consolidada na Espanha (50 hotéis) e tinha

presenga internacional em Cuba (3 hotéis), Andorra (1) e Tunez (7).

Ao final de 1999, a carteira do grupo se consolidava com trés marcas ¢ sete submarcas, cada uma

delas dirigida a publicos diferentes:

e Melia Hotéis representava o padrao mais alto de estabelecimentos do grupo, sendo integrada

pelas seguintes submarcas:

Gran Melia: ocupava o patamar superior da Meli4. Ela agrupa os estabelecimentos de
alto padrao que, por sua concepcao, desenho e conforto sdo dirigidos ao publico mais
exigente. Oferece servicos de grande luxo e se localiza nos centros urbanos, assim como
nos destinos turisticos de primeira linha. Os hotéis sdo singulares, por suas caracteristicas
arquitetonicas nao habituais.

Melia: reunia os estabelecimentos de quatro estrelas, propondo uma concepgao de oferta
destinada a homens de negdcios, em hotéis urbanos, ou para turistas com alto poder
aquisitivo, em hotéis turisticos. Costumavam possuir uma ampla oferta de instalagdes
para congresso, convengdes e reunides.

Melia Confort: linha especialmente concebida para homens de negdcios. Seus hotéis

estdo situados nos centros comerciais e de negocios das mais importantes cidades.

e Sol Hotéis: marca que deu nome a cadeia, integrando as seguintes submarcas:

Sol Elite: englobava hotéis de praia de quatro estrelas, localizados nas zonas de férias
mais importantes do mundo; oferece uma ampla oferta de instalagdes de lazer.
Sol: marca original da cadeia, operando nos segmentos de férias (lazer) e urbano

(negdcios); representativa do padrdo intermediario dos hotéis da empresa.

Entre ambas as submarcas, Sol Elite ¢ Sol, ofereciam-se produtos especializados: Sol Club e

Sol Familia. Esses tipos de estabelecimento foram concebidos especialmente para familias
e grupos que proocuram uma ampla oferta de lazer. Possuem amplas instalagdes assim
como uma oferta gastrondmica e de diversdo muito importante. Destacam-se os Clubs,
formula inventada pelo grupo para satisfazer as necessidades dos clientes mais jovems.

Pora isso, forma constituidos os Club 3-6, Club 7-13 e o Club teenager.

e Sol Inn: integrada por estabelecimentos acessiveis e funcionais, para homens de negdcios e

turistas, Localizando-se principalmente em areas urbanas ou em estradas, oferecendo uma

excelente relagdo qualidade-prego.
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e Paradisus: integrando os hotéis de alto nivel, em destinos turisticos singulares, que operam
sob o sistema all inclusive.

No ano 2000, com a aquisi¢ao da cadeia de hotéis Tryp, a empresa avaliou a necessidade de uma
revisdo de seu portfolio de marcas. Para tanto, encarregou um estudo a empresa Infratest Burke,
lider mundial em pesquisa de mercados e posicionamento estratégico de marcas. Os resultados
indicaram que existia no mercado um alto indice de reconhecimento da marca Sol Melid, que ¢ a
marca institucional da empresa. A pesquisa refletiu uma confusdo entre as submarcas Melia e
Sol. A marca Paradisus foi pouco reconhecida, talvez por ser um produto ainda em expansao.
No mercado, a marca Tryp era relativamente conhecida, sobretudo na Espanha, por ser um
produto de cidade, bem localizado, e com uma correta relagao qualidade-preco.

Por outra parte, o estudo refletia que, no mercado turistico internacional, existe uma alta
concentragdo de hotéis, com um nimero reduzido de marcas, e que so se utilizava o conceito de
submarcas para os segmentos especializados, como o de satde, golfe e congressos, entre outros.
O estudo da Infratest Burke acrescenta os seguintes dados sobre alguns dos principais
competidores:

“As principais competidoras da Sol Melid no mercado internacional sdo as empresas
situadas acima da mesma no ranking internacional de cadeias hoteleiras *°
principalmente as norte-americanas e a francesa Accor. Cada uma destas empresas
tem seu modo especifico de administrar suas marcas:

A Six Continents (Bass), com 2886 hotéis, possui quatro marcas e uma submarca:
Intercontinental, Crow Plaza, Holiday Inn, Express of Holiday Inn e Staybridge Suite-
Inn.

A Marriot, com 1880 hotéis, administra cinco marcas e quatro submarcas: Marriot,
Marriot Conference & Centers, Marriot Executive Apartments, Marriot Vacation
Club, Marriot Resort & Suites, Renaissance, Fairfield Inn, Towne Place & Suites e
Ritz-Carlton.

A Cendant, em seus negocios de hotelaria agrupa 6315 hotéis, utiliza oito marcas, que
administra como cadeias independentes: Days Inn, Howard Johnson, Ramada,
Knights, Amerlfost Inn & Suites e Super 8 Hotel.

O grupo francés Accor, com 3234 hotéis, segue o critério de criar marcas com nomes
diferentes para cada tipo de hotel, segundo o segmento de mercado que deseja
atender, desde os hotéis funcionais e economicos, como os Formule 1, até os mais
sofisticados, como os Mercure. Lida com um total de oito marcas e nenhuma das
quais utiliza o nome corporativo: Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis, Suite Hotels, Etap
Hotel, Formule 1 e Motel 6.
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A Choice Hotels International, com 4248 hotéis, utiliza sete marcas: Slep Inn & Slep
Inn & Suites, Confort Inn & Confort Suites, Quality Inn, Hotels & Suites, Clarion
Hotels, Rodeway Inn, Econolodge ¢ Maintay Suites

A Hilton, com 1700 hotéis administra sete marcas e quatro submarcas: Hilton, Hilton
Garden Inn, Hilton Gran Vacation Company, Douveltre Guest Suites, Duveltre Club
Hotel, Hampton Inn, Hampton Inn & Suites, Embassy Suites, Homewood Suites, rede
Lion Hotels & Inn, Conrad International e hotéis sem marca.

Os competidores mais desafiadores na Espanha, onde a Sol Melia realiza 60% de suas
operagoes, sao NH Hotéis (no segmento de viagens de negdcios) e Riu Hotéis &
Resorts (no segmento de turismo de férias).

A NH Hotéis segue o critério de desenvolver uma Unica categoria de hotéis com uma
marca: NH. Explora hotéis de cidade, com servigos funcionais para homens e
mulheres de negocio.

A Riu Hotéis & Resorts, dedicada ao turismo de férias, utiliza a marca corporativa
Riu para denominar as seguintes submarcas ou categorias: Club Hotel Riu (resorts de
3,4 5 estrelas “all inclusive”), Hotel Riu Palace (Hotéis quatro estrelas) e Hotel Riu
Grand Palace (Hotéis cinco estrelas)”.

A consultoria, tomando como amostra usudrios de servigos hoteleiros e agéncias de viagens,
mediante o método de entrevistas pessoais e por telefone, emitiu as seguintes consideragdes
sobre as marcas do Grupo Sol Melia:

e Sol Melid, como marca institucional da empresa ¢ identificada principalmente
como Melia no mercado;

e A marca Melia tem o mais alto nivel de reconhecimento dentro do portfolio da
Sol Melia;

e Segundo a percepcao dos consumidores, Paradores ¢ NH sdo os principais
competidores da Sol Melia na Espanha;

e A marca Tryp possui um considerdvel reconhecimento na Espanha, atrds da NH
Hotéis;

e A Sol Hotéis tem importancia nos principais mercados emissores turisticos do
segmento de férias, sendo a marca com maior reconhecimento no mercado

britanico; mas a Riu Hotéis tem maior reconhecimento no mercado alemdo no
mesmo segmento;

e A Melia Confort, por sua vinculagdo com a Melid, alcanga uma parcela
semelhante de reconhecimento, mas nao apresenta elementos de diferenciagao;

e A Tryp Hotéis alcanga o indice médio de reconhecimento de mercado no
segmento urbano, destacado por uma boa relagdo qualidade-pre¢co e pela
funcionalidade de seus estabelecimentos;

e A Sol Inn Hotéis se situa abaixo da média em termos de reconhecimento de
marca.

e A Gran Melia possui o mais alto indice de reconhecimento dentre as submarcas
da Melia;
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e A Melia Confort é associada a Melid, mas existe um elevado nivel de confusio
com respeito a categoria e ao nivel de servigos esperados prestados;

e Entre Sol e Sol Elite ndo existe uma diferencia¢do quanto a categoria de ambas as
submarcas, pois se posicionan no mesmo segmento de mercado (férias);

e A Sol Inn ndo possui um reconhecimento de marca destacavel. Ha confusdo a
respeito do segmento em que se encaixa.

e Paradisus tem niveis de reconhecimento muito baixos, assim como a Hotéis
Boutique.

Outra conclusdo do levantamento da Infratest foi:

“A estratégia de comunicagdo seguida pelas principais cadeias internacionais esta
direcionada para alcangar o posicionamento de cada marca individualmente, sem que,
necessariamente, se destaque o nome do grupo a que pertencem, como ¢ o caso da
francesa Accor”.

A decisdo de reestruturar a carteira de marcas da empresa ndo foi facil. Como expressou, em

entrevista ao autor, o Diretor de Marketing e Vendas da Sol Melia, José Maria Dalmau:

“Na decisdo das marcas nao estamos so0s. Uma das razdes da proliferacao de
submarcas ¢ o rapido crescimento do grupo, e isso tem significado incorporar hotéis
com diferentes parametros fisicos e de estado de conservagao das instalagdes. O re-
branding de um hotel muitas vezes implica fazer fortes investimentos em suas
instalagdes, para adapta-las a um certo padrio. Todavia, a Sol Melid nao ¢
proprietaria de muitos desses estabelecimentos, o que implicaria convencer seus
donos sobre a necessidade de se fazerem as reformas necessarias, se realmente se
deseja mudar a marca do hotel.”

Finalmente, a decisdao foi adotada, e uma reestruturacdo geral do portfolio de marcas foi feita.

Como resultado da analise das recomendagdes da consultoria Infratest Burke e da equipe de

Marketing e Vendas da propria companhia Sol Melia, ocorreu, durante o ano 2001, um processo

de reducgdo de seu portfolio de marcas, buscando-se simplificar e tornar mais nitidas as mesmas,

de acordo com os segmentos de mercado a atender:

1. Concentrar-se em quatro marcas da Sol Melia

Melia, Hotels & Resorts: estabelecimentos de alto prestigio e luxo, quatro estrelas superior
e cinco estrelas, idealizados especialmente para reunides e convengdes tanto nas grandes
cidades como nos principais polos de férias;

Tryp Hotéis: hotéis em Cidade, localizados nas principais areas urbanas, com uma excelente
relacdo qualidade e preco, e ideais para viagens de negdcios.

Paradisus Resorts, “all inclusive Resorts”: hotéis excepcionais com "tudo incluso",

localizados em zonas exdticas e de tom singular.
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e Sol Hotéis, Hotéis & Resorts: excelente relacdo qualidade e preco, destacam-se pela
organizagdo de atividades desportivas e de divertimento, destinada a viagens em familia.

3. Reforcar a marca Melia

Procurar um posicionamento como Hotéis cinco estrelas ou quatro estrelas superior,

especialmente idealizados para o estabelecimento de reunides e convencdes de importancia

internacional; localizados em cidades e em destinos de férias de primeira linha; servigos de alto

padrao, personalizados e de qualidade. Essa marca teria duas categorias: os Hotéis Gran Melia e

as Boutique Hotéis.

Essa categoria de hotéis teria como seus principais competidores no mundo os estabelecimentos

com as bandeiras Hilton, Marriot, Hyatt, Le Meridien, Westin e Intercontinental.

3. Incorporar a marca Tryp como uma marca do grupo

Isso se faria, potencializando seu reconhecimento como marca. O posicionamento deveria ser no

segmento Hotéis de quatro estrelas e trés estrelas superior; urbanos, funcionais e confortaveis;

localizados em cidades e areas urbanas com intensa atividade comercial; ideais para a celebracao

de reunides e banquetes; excelentes por sua relacdo qualidade-prego; destinados a homens-

mulheres em viagens de negdcios. Sus principais competidores nesta categoria seriam NH

Hotéis, Scandic, Dorint e Novotel.

4. Desenvolver o conceito da marca Sol Hotéis

Desenvolver o conceito baseado em: Hotéis de quatro estrelas e cinco estrelas superior, para

familias em férias; localizados nos principais destinos turisticos; ampla oferta de buffets,

entretenimento e diversdo; servico amavel e profissional, com clima familiar; excelente relacao

qualidade-prego. Principais competidores, na categoria: Riu Hotéis, Iberostar, Aldiana, Club

Méd.

5. Posicionamento da marca Paradisus

O posicionamento da marca Paradisus seria: Resorts cinco estrelas de luxo “all inclusive”, no

segmento de férias; excelente nivel de servigos e de atendimento; localizados nas zonas turisticas

de maior prestigio internacional; integrados a natureza e em destinos exoticos e privilegiados;

arquitectura e ambiente singulares; representa a exclusividade do padrao mais alto dos resorts;,

grande variedade de propostas de descanso e de programas de entretenimento; Os principais

competidores nesta categoria seriam Sandals, e Club Lido.
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Novas Marcas da Sol Melia a partir de 2000

Composic¢ao da carteira de produtos, por tipo de marcas - 2001
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Esse processo, que requereu um importante investimento por parte da empresa, abrangeu a

quantidade de hotéis mostrada na tabela abaixo:

Marcas Mudam Nao mudam Total
Melia 39 98 137
Sol 8 82 100
Tryp 72 39 111
Total 119 219 338

Juntamente com o investimento em remodelacdo dos hotéis e reconfiguragdo de sua nova

imagem de marca, fortes investimentos em propaganda foram levados a efeito. Foi necessario
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considerar o investimento historico que as principais cadeias hoteleiras faziam em investimentos

promocionais, tal como visto no quadro exposto a seguir

Investimentos do setor hoteleiro na Espanha em 2001, por tipo de veiculo

TOTAL SECTOR / INVERSION POR MEDIOS

TOTAL SECTOR D 2149 MM PTAS.
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Predominantemente, sdo utilizados, na estratégia publicitaria das diferentes cadeias hoteleiras, os

jornais e a televisdo. O investimento mensal ¢ mostrado em seqiiéncia:

TOTAL SECTOR / INVERSION POR MESES
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O fato de a Sol Melia ser lider no mercado estd em relagdo direta com o investimento em

Marketing e com a estratégia de comunicagdo de suas marcas, como mostra a figura a seguir:
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Gastos em publicidade, por marca, do setor hoteleiro na Espanha - 2001
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Como parte de sua estratégia de crescimento, € seguindo a evolucdo do setor, a Sol Melia
diversificou sua carteira de produtos, atendendo a seu modelo de gestdo. Assim, em sua carteira
pode observar-se a propor¢do de tipos de variantes de gestdo entre os hotéis que levam suas
marcas. Nos ultimos anos, o crescimento tem sido feito por meio de contratos de gestdo,
mantendo-se hotéis em regime de exploracdo de propriedade e de franquia®’. A estrutura da

carteira, ao término do primeiro semestre do 2001, pode ser apreciada na s tabela seguinte:

37 Contratos de gestdo: a cadeia hoteleira se responsabiliza por toda a operagdo do hotel, nomeia o diretor, implanta
seus sistemas e procedimentos internos, conduz os controles administrativos, economicos e contabeis, comercializa
o hotel em sua totalidade, incluindo-o em seus programas corporativos de marketing e em suas campanhas de
publicidade, implanta suas politicas de recursos humanos e seus sistemas de qualidade. O grupo recebe como
contraprestacdo uma basic fee, (4-6% das receitas brutas), e uma incentive fee, (5-10% do GOP, ou lucro
operacional bruto). Além disso, o grupo cobra uma comissdo ao proprietario pela utilizagdo do Sistema Central de
Reservas. A duragdo dos contratos costuma ser entre 5 e 20 anos.

Contratos de franquia: sistema contratual em que ndo se administra o hotel, cedendo ao proprietario o uso de
algumas de seus marcas e incluindo-o em seu sistema de comercializagdo, de marketing e de controle de qualidade.
Como contraprestacao, a empresa franqueadora recebe uma affiliation fee, no momento da adesao do hotel ao grupo
(taxa inicial de adesdo) e uma annual fee como pagamento anual (2-5% do GOP)

Contratos de aluguel: o grupo arrenda a os proprietarios o imovell, geralmente por uma quantidade fixa e se ocupa
da operagdo e resultados.
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Composicao da carteira de hotéis Sol Melia, por regime de exploracio
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Ao final de 2001, a composicao da carteira,

composi¢ao:

segundo o tipo de contrato de gestdo, mostrava esta
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Estrutura organizacional da Sol Melia em 1993
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Fonte. Direccidon de Recursos Humanos de Sol Melia

5. Cultura organizacional. Gestiao de recursos humanos.

A Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Sol Melia tem estado em constante aprimoramento. Quando, ao

final de 1995, apds trés anos de minuciosa preparagao, o Grupo Sol Melid foi a Bolsa,

demonstrou uma atitude proativa frente aos desafios que o ambiente mutavel lhe impunha, como

crescente concorréncia existente no setor, oportunidade de expansdo em decorréncia do processo

de concentracao hoteleira em nivel mundial e surgimento de novos destinos turisticos. Em 1993,

a estrutura da companhia afastava os altos dirigentes de hotel dos clientes, por ter varios niveis

hierarquicos, como se pode ver na figura a seguir.
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Organograma da Sol Meli4, em 1993

Direccidn
Direcciones : =
gione iribapkistons

Levantes

[

1
I

o) (4] 23] (0

a
[

Fuenrs: Sol Melid v elaboracidn propis.

Figura 2.3 —COrganigrama del Grupo Sol en 1993
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Atualmente, a estrutura organizacional revela uma reducao consideravel de niveis hierarquicos, e
tem como centro o hotel e seus clientes, os ultimos a razdo de ser da empresa, como mostra a
figura acima.

Os ajustes feitos na estrutura organizacional da empresa tém-se apoiado em uma sdélida cultura
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Organograma da Sol Melia - 2001
Fonte. Memoria Anual de Sol Melid 2001

organizacional, a qual se sustenta nos seguintes valores compartilhados:

custos € nao ostentagao.

Espirito de superagao continua.

Oferecer aos clientes o melhor equilibrio qualidade-preco.
Proporcionar servigo personalizado e com amabilidade.

Fomentar os critérios de trabalho intenso, simplicidade, ética profissional, controle de



e Reciclar o pessoal mediante programas de formagao permanentes.

e Utilizar o ambiente propicio de uma empresa familiar.

e Pregar com o exemplo a partir da cipula diretiva.

o [Estabelecer os controles necessarios e uma adequada supervisido.

e Potencializar o sentido da responsabilidade.

e Delegacao de fungdes.
Gestdo por Competéncias vinculada a estratégia empresarial Sol Melia. O modelo S.O.L.
Melia de Gestao por Competéncias e as Politicas de Recursos Humanos
A organizacao Sol Melia ¢ uma empresa hoteleira nacional (mais de 50% do capital ¢ espanhol)
e multinacional, com mais de 21 milhdes de estadas, distribuidas em mais de 330 hotéis,
distribuidos por 30 paises e quatro continentes, denotando um conceito de globaliza¢ao proprio
das caracteristicas que fazem parte da empresa.
A companhia espanhola de gestdo hoteleira Sol Melid conta com um quadro de funcionarios
composto por mais de 30.000 empregados e um investimento global de mais de 900 milhdes de
euros.
Em nivel internacional, a companhia conta com cinco grandes divisdes de negocio, formados
pela linha implantada na Europa: Europa Urbana e Europa De Férias, Asia-Pacifico, América
Latina e Cuba, localizando-se nesses diferentes pontos do mundo.
Os acordos de gestao e de franquia sdo a principal forma de crescimento da empresa, juntamente
com os investimentos diretos em conquista de participacao e formagao de joint-ventures.
A Sol Melia administra hotéis em regime de propriedade, aluguel, gestdo e franquia; cada uma
dessas formulas permite uma expansao rentavel e sustentavel da empresa.
Nesse sentido, a missao da Sol Melia ¢ "oferecer produtos e servicos hoteleiros em todo o
mundo, onde o compromisso de nossos empregados torne possivel a satisfacio de nossos
clientes e um crescimento rentavel e sustentavel". "Tudo ¢ possivel com alegria no servigo":
sob esse lema a Sol Melia aposta na qualidade de um servigo simples e célido.
Uma cultura multinacional
Na Sol Melia, a filosofia se fundamenta no estilo e na cultura de trabalho, sendo seus principais
valores:

e (Qualidade-Prego

e Servi¢o Personalizado

e Austeridade, trabalho, simplicidade e ética. Superagdo continua

e Formagdo-Promocao
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e Empresa com ambiente familiar.

e Pregar com o exemplo

e Delegar

e Potencializar a responsabilidade

e Controle
No que diz respeito ao estilo e cultura da empresa, como valores relacionados com as pessoas
que integram a organizagdo, distinguem-se os seguintes elementos, que fazem parte do
funcionamento e cumprimento das tarefas inerentes ao trabalho do dia-a-dia:

e Espirito Empreendedor

e Fortalecimento do pessoal mediante delegagdo

e Orientacdo para o Mercado

e Trabalho em Equipe

e (estao orientada para o cliente

e Comunicagao franca: aberta ¢ honesta

e Transferéncia de experiéncias
Esses valores se refletem na gestdo por competéncias da Sol Melia, representando os pilares
fundamentais, desde que as gestdo em linha foi rompida com o novo direcionamento estratégico
da companhia. Um claro exemplo dessa analise ¢ que, para as pessoas que ingressam na
companhia, ¢ entregue um manual de boas vindas em meio eletrdnico, contendo um cartdo com
os valores da companbhia.
Sendo os valores da companhia um pilar fundamental, eles se refletem em todo o processo de
gestao levado a cabo pela organizacdo como um todo, e, como tal, hd que se ter consciéncia das
trés ferramentas e adotadas pela companhia.
Por essa razdo, a Sol Melid tem apostado nas novas tecnologias como ferramentas de gestdo,
desenvolvendo:

e Intranet: entre as numerosas vantagens em termos de gestdo empresarial, destaca-se o fato

de se dispor de uma qualidade da informacgao, a qual parte sempre da mesma fonte e ¢
progressivamente atualizada.

e Internet: cuja pagina web (http://www.solmelia.com) oferece, entre os diferentes servigos,

a possibilidade de dispor de informagao atualizada dos hotéis da companhia.
Além do mais, a Sol Meli4 conta com intensos programas de fidelizagao e corporativos, produto

dos seguintes objetivos da companbhia:
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e Otimizar a rentabilidade.

e Padronizacdo da qualidade.

e Dirigir seu crescimento.

e Evolucao na Internet.

e (Considerar cada hotel como nticleo da organizacao.

e Trabalho conjunto com a cadeia integrada TRYP.
Para levar a cabo a gestdo da Sol Melia, sdo utilizadas poderosas ferramentas de informatica,
como ¢ o sistema SAP, que, para RH (SAP RH), proporciona a otimizacdo da gestdo da 4rea na
companhia, descentralizando-se, assim, a tomada de decisdes e agilizando os processos, tanto em
sua implantagdo como em seu desenvolvimento.
Gestao por Competéncias vinculada a Estratégia Empresarial da Sol Melia
O modelo de gestdo por competéncias da Sol Melia parte da estratégia empresarial e da
necessidade "de saber quem somos, onde estamos e para onde queremos ir”. Assim, Javier
Alonso, responsavel pela gestdo por competéncias da companhia, afirma que "a gestdo por
competéncias nasceu de uma necessidade de administrar seus recursos, quando estava
experimentando uma mudan¢a muito forte”. A origem da gestdo por competéncia se situava,
portanto, no contexto da necessidade de conhecer o recente sucesso experimentado pela Sol
Melid. Além do mais, e levando em conta sua concretizagdo pratica, tratava-se de "tirar uma
fotografia" das competéncias chaves daqueles dirigentes bem sucedidos, para saber, de um lado,
de que recursos dispunha a Sol Melid e que caracteristicas faziam os dirigentes diferenciar-se do
restante da companhia de outro lado, tratava-se de conhecer as caréncias ou aquelas
caracteristicas que faltavam a Sol Melié para posicionar-se ante as mudangas futuras.
Para conhecer esses critérios e procurar novos, realizou-se um estudo quantitativo e qualitativo,
contando com o apoio de uma consultoria, e, dessa forma, identificaram-se as competéncias
chaves da companbhia.
Para isso, foram utilizadas, como ferramenta bésica, entrevistas estruturadas, tendo por grupo de
referéncia os "dirigentes estrela” da companhia. O resultado obtido foi a criagdo de um sistema
de gestdo por competéncias que, tomando como por base os objetivos da companhia, vinculou-
se, inicialmente, a trés politicas estratégicas e basicas para a gestdo hoteleira, como: selecao,
desenvolvimento e remuneracao.
Dessa maneira, a Gestdo de Recursos Humanos vincula-se a gestdo por competéncias como
modelo implantado e, além do mais, gracas ao sistema e a tecnologia de informacao, permanece

integralmente na companhia. Nesse sentido, na Sol Melia se "realiza a Gestdo de Recursos
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Humanos a partir do Know-How da companhia".

Além do mais, tratou-se de fazer com que a gestao ficasse sempre vinculada a participagdo, posto
que, em todos os niveis e em toda a organizagdo, ocorre uma vinculagdo que, em maior ou menor
medida, vem reforgar e desenvolver o sistema de gestao criado especificamente para a gestdo e o
trabalho didrio da Sol Melia.

O plano de comunicacdo da empresa converte-se em elemento facilitador, e, em prol do
desenvolvimento da gestdo por competéncias, "identifica e comunica as competéncias no dia-a-
dia". Como caso pratico, podem ser mencionados os cursos desenvolvidos pela Sol Melia,
destinados a todos os funcionarios de nivel intermediario, buscando a compreensdo ¢ a
implantacdo do modelo, que, mediante acdes de formagdo, permitem que a gestdo no dia-a-dia
realmente funcione de acordo com as linhas tracadas para alcancar as metas propostas.

A organizagdo do trabalho da Sol Melia ¢ acentuamente marcada pela estrutura de seus hotéis,
cujo valor agregado fundamental ¢ fazer com que o cliente ndo distinga em que tipo de hotel se
encontra; na Sol Melid, como ja dito, existem os hotéis em regime de propriedade, de franquia e
de gestdo, sendo que os dois ultimos tém proprietarios diferentes dos da Sol Melia.

Por essa caracteristica especial da estrutura de hotéis da Sol Melia, a organizagdo ¢ cuidadosa em
relacdo a tudo o que diga respeito as trés figuras chaves sobre as quais a gestdo por competéncias
da empresa gravita: o Diretor de hotel, o Chefe de vendas e o Diretor Administrativo. Esses
postos tipicos sdo aqueles sobre os quais se aplicam as competéncias "S.O.L." da companhia,
porque sdo figuras representativas e constituem o know-how da organizagao.

Faz-se com que os processos seja conduzidos por critérios uniformes e objetivos no sistema de
gestdo. Para isso, utiliza-se uma ferramenta chave na organizacdo Sol Melid: o Quadro de
Comando, que, conforme o esquema de gestdo integral da empresa, avalia o sistema dos postos
tipicos. Em cada direcdo geral, tem sido desenvolvido um méximo de trés pessoas por nivel, de
maneira que o desenvolvimento pessoal e profissional de cada uma dessas pessoas seja
estabelecido com base nas competéncias chaves a desenvolver e, além do mais, vinculam-se a
essas competéncias as faixas salariais estabelecidas para cada uma delas.

E ai que se encontra uma dificuldade funcional do sistema, j4 que discriminar niveis de
competéncias e definir em que grau se deve desenvolver uma competéncia concreta ¢ muito
complexo, apesar da simplicidade do modelo de gestdo, em implantacdo desde 1996. Para
superar essa dificuldade utiliza-se como instrumento a entrevista de incidentes criticos.

Nesse sentido, ndo se pode esquecer de outra das caracteristicas fundamentais da empresa, ou

seja, seu caracter global e multinacional. Para diminuir essa dificuldade e poder adaptar-se ao
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modelo de gestdo por competéncias, a Sol Melia distingue dois tipos de empregados: "Os Global
Players" e os "Local Players'. Aplica, entdo, aos primeiros, as competéncias fundamentais do
modelo, que enfatizam o valor global como potencialidade principal, e adaptam o modelo aos
segundos. Como resultado obtém-se a aplicagdo da gestdo por competéncias a toda a companhia
e, em termos de adaptacdao daquele, desenvolve um Plano de Desenvolvimento Global e/ou um
Plano de Desenvolvimento Local, dependendo do enfoque que se necessite adotar.

O Modelo S.O.L. Melia de Gestao por Competéncias e as Politicas de Recursos Humanos.

COMPETENCIAS HORIZONTALES

Superacids Orientacion Liderazgo
Continusa al cliente

No modelo S.0.L., foram estabelecidas as Competéncias Horizontais, aquelas que afetam uma
posi¢do concreta dentro da organizagdo, como Diretor Comercial ou Diretor de Hotel, e as
Competéncias Transversais, aquelas que afetam todas as pessoas que integram o sistema interno.
Por sua vez, no ambito das competéncias transversais, foram estabelecidas as competéncias de
carater estratégico, também chamadas de competéncias criticas. Trata-se das competéncias S.O.L
(Superagao Continua, Orientacdo para o Cliente e Lideranga), as quais todas as pessoas da Sol
Melid devem possuir. Elas se caracterizam como competéncias criticas. Esses trés conceitos
devem permear todo o processo de selecdo, que ¢ baseado em competéncias.

Todo o conjunto de competéncias envolve as competéncias brandas ou Competéncias Intangiveis
associadas "aos comportamentos ligados as caracteristicas pessoais, as quais garantem
resultados superiores".

Por outro lado, as competéncias duras, ou Competéncias Tangiveis, de carater técnico, sdo "os
conhecimentos e habilidades necessarios, mas que ndo garantem por si so resultados
superiores". Elas foram estabelecidas com base nas figuras-chave que analisadas no momento da
criacdo do modelo e desenvolvidas para implantagdo posterior.

Politica de Formacao e Desenvolvimento.

Outro fator determinante do estabelecimento dos diferentes niveis de cada competéncia é que se
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torne perfeitamente tangivel a definicdo da competéncia que estd sendo determinanda para a

pessoa da companhia (seja gestor ou colaborador da Sol Melid).

E interesante, nesse sentido, mencionar um instrumento basico facilitador dessa tarefa, "O guia

de recursos para o desenvolvimento das competéncias”, cuja énfase repousa sobre as trés figuras

pivos da Sol Melia.

O guia, cujo uso pode generalizar-se para todas as pessoas da empresa, converte-se em um

instrumento de concretizacdo do Plano de Auto Desenvolvimento Individual, e é estabelecido

com base em um bloco que inclui sugestdes para alcangar as fronteiras de cada competéncia.

Essas sdo indicadores chaves para conhecer em que nivel de competéncia encontra-se a pessoa.

O guia representa o principal documento de consulta a respeito do conteido dessas

competéncias, tornando-se um compéndio sobre os comportamentos efetivos para alcancgar o

nivel de competéncia. Além disso, alguns livros de desenvolvimento das diferentes competéncias

sdo colocados a disposicao.

Esse instrumento ¢ parte integrante dos Programas de Desenvolvimento Interno (os P.D.J.), que

sdo a base para a formagdo e desenvolvimento a servigo dos objetivos basicos da companhia. Os

P.D.J. estdo orientados para identificar, formar e promover os colaboradores com maior proje¢ao

na empresa, “permitindo formar jovens profissionais com potencial naqueles postos estratégicos

para a expansdo da Sol Melid".

Cada programa aplicado a cada figura estratégica da empresa ¢ conduzido por meio de cinco

fases:

1. Identifica-se o perfil de competéncias do Diretor de Hotel, do Diretor Administrativo e do
Chefe de Vendas.

2. Projeta-se a campanha de recrutamento e de sele¢do, que se inicia por meio de uma campanha
de comunicacdo dirigida aos colaboradores da companhia, mediante a Intranet da Sol Meli4,
a qual reflete um dado fundamental: "que as oportunidades de promogdo cheguem a todos os
colaboradores da companhia.

3. Criou-se o Development Center, com base nas competéncias, levando em conta os dois tipos
de competéncias, as duras e as brandas, e o nivel requerido de cada uma de elas.

4. Realiza-se a selecdo de hotéis e instrutores: o critério para a selegdo é escolher "aqueles dos
quais se pode aprender mais e melhor”.

5. Define-se a metodologia de treinamento e de formagdo que se pord em pratica, elaborando um
cronograma para a composicdo dos grupos de empregados que participardo do projeto.

Resumindo, os programas dardo o suporte a implantagdo, na Sol Melid, da Gestdo por
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Competéncias, mediante um enfoque pratico e dinamico, que, juntamente com a gestdo do
desempenho, melhorard a administracdo dos estabelecimentos hoteleiros, em qualidade e
rentabilidade.

Politica de Remuneracao

A politica de remuneragdo permite que "a estratégia e os objetivos da empresa sejam traduzidos
em objetivos para cada pessoa”, fazendo com que o pessoal conhega precisamente o que se
espera dele, e possibilitando um assessoramento constante para a consecu¢ao de seus objetivos e,
com isso0, a obtenc¢do de reconhecimento e de recompensa adequados.

Dessa maneira, a remuneracao ¢ variavel e vinculada a qualidade e ao desempenho das tarefas e
fungdes, levando em conta também os aspectos econdmicos. Trata-se de criar e usar o modelo de
remunerac¢do varidvel no autodesenvolvimento e a superacdo continua como bases fundamentais
de aplicacdo de competéncia critica.

Assim, os postos chaves dos hotéis saberdo quais sdo e como desenvolver o que os melhores
profissionais da Sol Melid tém em comum, de acordo com as proprias responsabilidades,
comecando a por em pratica o plano de desenvolvimento personalizado de cada funcionario.
"Isso permite promover uma companhia centrada nas pessoas, desenvolvendo as condutas que
caracterizam os profissionais, e projetar a formagdo e a remunera¢do de forma justa e eficaz”,
Politica de Selecio e Promoc¢ao Interna:

A Sol Melia fundamenta o modelo em "encontrar as diferencas entre um desempenho destacado
e um desempenho normal”, apontando as figuras chaves de aplicacdo do modelo: Diretor
Gerente; Diretor Administrativo; Diretor Comercial e/ou Chefe de Vendas; cargos
intermediarios.

Trata-se, entdo, de identificar quais sdo as competéncias que convertem em melhores as pessoas
que integram ou irdo fazer parte da organizagdo. Por esse motivo, criou-se um sistema objetivo
de sele¢do, que permite, ndo apenas selecionar, como também promover as pessoas que
demonstrarem o conjunto de competéncias requeridas.

Para isso, identificou-se o perfil de competéncias duras, ou de conhecimentos, identificando-se
as areas de conhecimentos especificos para um adequado desempenho das tarefas requeridas,
como, idiomas ou informdatica. Em seguida, foram projetadas ferramentas concretas, com o
objetivo de analisar se a pessoa possuia ou podia desenvolver as competéncias estabelecidas no
perfil de competéncias brandas, as comportamentais.

Isso ¢ aplicado pelo Development Center, se se tratar de promog¢do interna, ou por meio de

entrevista baseada em competéncias, se se tratar de contratagdo externa. No primeiro caso, cada
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participante realiza varias provas, nas quais demonstra seu nivel de competéncias. Diferentes
examinadores externos e internos avaliam os resultados. Assim, todas as competéncias sio
avaliadas por diferentes provas e por diferentes observadores.
No segundo caso, entrevista baseada em Competéncias, parte-se do fato de que o RH nao pode
fazer todas as entrevistas de entrada, e que s6 os dirigentes de linha sdo os que podem garantir a
aplicacdo do sistema de selecdo baseado em competéncias. Por este motivo, cria-se uma
ferramenta de selecdo baseada em competéncias e se desenvolvem cursos de formagdo em
Sele¢do por Competéncias para Dirigentes. Isso porque ha que se considerar que o Dirigente
escolhido, em um primeiro momento ndo se considera "um grande entrevistador em
competéncias".
A ferramenta criada funciona com base nos seguintes itens:

e Recepcdo por diferentes vias da solicitagdo de emprego.

e Aplicagdo de questiondrios de personalidade baseados em competéncias.

e Bateria de perguntas vinculadas as competéncias duras.

¢ Guia de entrevista baseada nas competéncias chaves.
Assim, o resultado ¢ que se dispoe da definicdo de competéncias para as figuras-chave da Sol
Melié e se desenha e implementa uma Politica de Promog¢do Interna baseada nelas, colocando-se
sempre desafio de "ser capaz de criar e manter um sistema de sele¢do externa baseada em
competéncias”,
Superar Dificuldades e Potencializar as Vantagens do Modelo de Gestao por Competéncias
da Sol Melia.
Uma primeira dificuldade a ser enfrentada a cada dia pela Sol Melid, na gestdo continua de seus
Recursos a partir da Gestdo por Competéncias, ¢ sua caracteristica de multinacional.
Isso faz com que, partindo de um inico Modelo de Gestao por Competéncias da companhia, ela
tenha que levar em conta as diferentes culturas as quais o modelo deve adaptar-se. Assim, por
exemplo, a Sol Melia considera que, ao definir e aplicar a competéncia "orientagdo para o
cliente", ndo vai obter o0 mesmo desenvolvimento e analise na Republica Dominicana do que na
Espanha. Por isso, ¢ necessario adaptar progressivamente o modelo aos valores proprios de cada
cultura, par manter a coeréncia com o cliente interno e externo da organizagao.
Como comenta um dos responsaveis pela gestdo por competéncias da companhia: "romper
barreiras, porque entender a promog¢do com base na gestdo por competéncias é complicado e é
necessario domina-la tecnicamente para que o modelo cresg¢a e se desenvolva”,

Afora essa dificuldade, foi preciso realizar um "self assessment”, comparando cada perfil dos
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dirigentes da companhia com os perfis de competéncias definidos pelos especialistas da Sol
Melia.
Entende-se, entdo, que o processo de adaptagdo e aplicagdo da gestdo por competéncias nio ¢
linear, mas ".. um processo de ensaio-e-erro".
Superar uma ultima dificuldade trouxe conseqii€éncias positivas para o modelo; ¢ a influéncia que
o estilo que o dirigente imprime a cultura da empresa, vinculando-a, com isso, a gestdo por
competéncias.
Por essa razdo, foi necessario partir "da fotografia da organizag¢do”, para saber o que ¢ que se
tem, onde se estd e o que se quer conseguir no futuro. Assim, estdo sendo consideradas, no
desenvolvimento do modelo e, com isso, no desenvolvimento das pessoas, as competéncias
futuras requeridas para a Sol Melid, que lhe permitam assumir os novos desafios.
Para a Sol Melia, administrar competéncias significa também incorporar a gestdo de mudanga
como parte da gestdo integral dos Recursos Humanos da companhia.
Potencializando as vantagens do modelo, a Sol Melid obtém a primeira conquista, que consiste
em "unir todas as pessoas da organizag¢do por meio de uma mesma linguagem; trata-se de obter
um mesmo canal de comunicagdo que reuna as pessoas que integram a Dire¢do de Recursos
Humanos e a Dire¢cdo Geral da companhia”.
No centro da andlise realizada reside o fato de que a gestdo por competéncias se orienta para a
empresa que se quer no futuro: "uma empresa de alto rendimento”, centrada em:

e Rentabilidade.

e Inovagao.

e Envolvimento.

e Melhora Continua

e Preparada para crescer.
6. A gestao da qualidade
Um dos principios e valores da Sol Melia, desde sua fundagdo, tem sido a qualidade dos
servigos. Para os dirigentes da empresa, na qualidade alcancada estd a chave de sua
internacionaliza¢do. Hoje, em qualquer parte do mundo em que se encontre um hotel da Sol
Melia, ele ¢ um sindnimo de qualidade, o que confere um grande prestigio a companhia junto a
TTOO, AAVV e aos clientes finais. Segundo se pode depreender das entrevistas junto aos
dirigentes da empresa, relacionados com a atividade, os primeiros planos e programas de gestao
de qualidade datam do ano 1984. Esses programas continuam a ser aplicados e aperfeigoados,

mediante um processo de melhora continua.
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A idéia da direcdo da empresa se materializa no modelo EFQM de melhora continua dos
processos, como fator para elevar a qualidade. Segundo Sebastian Escarrer, em entrevista

concedida ao pesquisador, os dois pilares desse processo sdo a padronizagdo e a formagdo do

pessoal.
Modelo EFQM de Gestiao de Exceléncia na Gestio Empresarial.
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Fonte: Modelo EFQM de Exceléncia. Club Gestao de Qualidade.
A concepg¢ao do modelo se baseia nos seguintes conceitos:

¢ Orientacdo para resultados. A exceléncia depende do equilibrio e da satisfacdo das
necessidades de todos os grupos de interesse relevantes para a organizacao (as pessoas que
trabalham nela, os clientes, fornecedores e a sociedade em geral, assim como todos os que
tém interesses econdmicos na organizagao — os stakerhorders e os shareholders).

e Orientacgido para o cliente. O cliente ¢ o arbitro final da qualidade do produto e do servigo.
O melhor modo de otimizar a fidelidade e a retengdo do cliente, bem como o aumento na
participa¢do de mercado, ¢ mediante uma orientagdo clara para as necessidades dos clientes
atuais e potenciais.

¢ Lideranca e constincia nos objetivos. O comportamento dos lideres de uma organizagio
provoca nela clareza e unidade nos objetivos, bem como um ambiente que permite a
organizacgao € as pessoas que a integram alcancar a exceléncia.

e Gestao por processos. As organizagoes atuam de maneira mais efetiva, quando todas as suas
atividades inter-relacionadas s@o compreendidas e administradas de maneira sistematica, e as
decisdes relativas as operagdes em vigor e as melhoras planejadas sdo adotadas a partir de
informagdo confiavel, que inclui as percepgdes de todos os seus grupos de interesse.

¢ Desenvolvimento e envolvimento das pessoas. O potencial de cada uma das pessoas da
organizagdo aflora melhor porque existem valores compartilhados e uma cultura de

confiancaa e assunc¢ao de responsabilidades que fomentam o envolvimento de todos.
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e Aprendizagem, Inovacao e Melhora Continua. As organizagdes alcangam seu rendimento
maximo, quando administram e compartilham seu conhecimento no contexto de uma cultura
geral de aprendizagem, inovagao e melhora continuas.

¢ Desenvolvimento de Aliangas. A organizacdo trabalha de um modo mais efetivo, quando
estabelece, com seus partners, relagdes mutuamente benéficas, baseadas na confianca em
dividir com eles o conhecimento e a integracgao.

¢ Responsabilidade social. A longo prazo, o melhor modo de servir aos interesses da
organiza¢do, das pessoas que a integram ¢ adotar um enfoque ético, superando as
expectativas e as normas da comunidade.

Para materializar esses conceitos, a matriz da Sol Melia implantou em todos os seus hotéis o
programa Guest Satisfaction Assurance, que instrumentaliza esses principios, mediante

diferentes procedimentos. tais como mostrado a seguir.
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Processo de implantacio e desenvolvimento do Programa Guest Satisfaction Assurance
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Fonte. Direccion de Calidad. Sol Melia 2001
7. A introducio e o desenvolvimento das novas tecnologias da informacdo: a e-

transformacio da empresa.

A Sol Melia iniciou, durante o ano 2000, a e transforma¢do da companhia. Ele foi considerado
como um processo interno necessario para modernizar a empresa e adapta-la & nova economia.
Com um orcamento de 12 bilhdes de pesetas, destinado a incorporagdo de nova infra-estrutura
tecnoldgica e a participagdo em joint venture, para continuar sendo competitiva em um mundo
empresarial dominado por novas tecnologias. O investimento se distribuiu da seguinte forma: E-
transformagdo, 30 milhdes de euros; E- Procurement, 3 milhdes de euros, Prodigios, 21 milhdes
de euros, MeliaViajes.com, 18 milhdes de euros.

A filosofia desse processo pode ser entendida segundo o esquema da figura abaixo.
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Mediante a integracdo das novas tecnologias, a empresa busca incrementar, em definitivo, a
eficiéncia e a efetividade de seus processos, que se traduzem no indicador chave de rendimento
por acomodagdo, Rev Par, conforme mostrado no modelo aplicado pela empresa.

Integracio dos elementos do sistema e —transformacio da Sol Melia e impacto no Rev Par

The new paradigm is a focus an customer value creation In
developing, selecting, and implementing strategies
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Fonte. Direccion de e —transformacgdo da Sol Melia
O modelo aponta como a criacdo de valor para clientes, empregados, acionistas e outros publicos
interessados nos lucros da empresa, gera aumento no rendimento global da empresa. Para
administrar esse processo, criou-se na empresa uma equipe especializada que deveria concretizar
um programa em trés areas fundamentais:
a.  Estratégias B2C.
Essa area foi organizada com a missao de produzir uma mudanga definitiva na relacdo com
os clientes, facilitar a distribuicdo de produtos, aumentar a captagao de clientes, mediante o
aperfeicoamento dos programas de fidelizacdo, e melhorar o servigo prestado aos hospedes
atuais e potenciais, proporcionando-lhes ampla informagao sobre os produtos da empresa.
b.  Estratégias Inside.
Para isso, procurou-se otimizar as funcgdes integradas na Intranet da empresa. Assim, a
incorporacdo da plataforma SAP (System Application Programs) permitiu armazenar um
glande e detalhado volume de informagdes para melhorar e agilizar os processos, utilizando
os novos canais oferecidos pela Internet. A nova aplicagdo inclui cinco areas, as quais se
concretizaram na automatizacdo da forca de vendas (CRM), recepcdo nos hotéis (RA
2000), instrumentos de controle financeiro, Recursos Humanos e Divisdo de Compras.

c.  Estratégias Business to Business.
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A incorporagdo dessa nova tecnologia permitiu centralizar toda a gestao de compras da
companhia e administra-la On Line, com o objetivo de aperfeigoar a relagdo com os
fornecedores, obter precos mais competitivos e otimizar os processos. Para implementé-la,
a Sol Melia fundou, juntamente com a Telefonica, o BBVA, a Barceld Hotéis e a Iberostar,
o portal Hotelnetb2B.com, que integram 18 empresas, com o objetivo de otimizar os
processos de compra em todo o setor. O portal opera na Espanha e em toda a costa do
Mediterraneo e tem um portfolio de mais de 900 hotéis em 21 paises. Para sua implantacao
e inicio de operagdo, previu-se um investimento inicial, abrangendo os dois primeiros anos,
de mais de 30 milhdes de euros
Os resultados esperados pela aplicagdo dessas estratégias podem ser analisados na figura abaixo.

Impacto da e —transformacio da Sol Melia na efetividade e eficiéncia da empresa
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Fonte. Direccion de e —transformacion Sol Melia 2001
A empresa avaliou o impacto dessas estratégias em toda a sua cadeia de valor, na cadeia de valor
de seus fornecedores e na de seus clientes, segundo pode ser apreciado no modelo apresentado a

seguir.

- 267 -



Impacto da e —transformacio na cadeia de valor da Sol Melia
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A aplicacdo, pela Sol Melid, da e-transformacdo demonstra a orienta¢do voltada para o cliente,
por parte da direcdo da empresa, e seu impacto direto na estratégia de marketing. Agregar valor
ao cliente ¢ algo entendido como parte do processo estratégico, cuja filosofia a empresa
incorporou as politicas de marketing, como observado no diagrama que se segue.
E —transformaciao e Marketing Estratégico em Sol Melia
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Fonte. Fonte: Direccion de e —transformacgao da Sol Melia 2001
Portanto, a tecnologia permite a empresa coletar, armazenar ¢ administrar informagdes sobre
seus clientes, o que facilita o processo de segmentagdo, propiciando, conseqiientemente, oferecer

produtos e servicos cada vez mais “customizados”. Informagdes dessa natureza favorecem muito
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o aprendizado da empresa sobre a interacao com seus clientes, o que redunda em respostas cada
vez mais rapidas as mudangas de comportamento dos consumidores.

8. Analise economico-financeira.

Os resultados econdmicos e financeiros da Sol Melid, no ano 2001, foram muito influenciados
pela repercussao dos acontecimentos de 11 de Setembro, ocorridos nos Estados Unidos. Tais
acontecimentos afetaram todos os setores da economia, mas em dose muito maior o setor de
viagens e de turismo. A empresa, ndo obstante essa situacdo, obteve um aumento nas receitas
totais de 13,9 % , relativamente ao ano de 2000, segundo pode ser apreciado na tabela a seguir.

O impacto da situagdo internacional refletiu-se, fundamentalmente, nos lucros, os quais revelam
uma forte queda no ano de 2001, como mostrado nas tabelas e figuras seguintes, que comparam
os resultados dos ultimos anos de gestdo da cadeia:

Evolucidn Econdmica

En Millones &2 Euros

1996 1997 1998 1999 2000 2001 CAGR.
INGRE 505 3] 80 [ 659 892 016 8%
- SE% 18% S0 5% 4%
EEITD, 2T 43 S0 193 261 241 G
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b3% 2% 112% 28 -48%
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Fonte: Memoria da Sol Melia 2001

Dessa forma, o balango da empresa, no ano 2001, segundo os dados oficialmente publicados pela

companhia, pode ser resumido na tabela seguinte:
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Balance Final 2001

Hillores g2 Lares Filones de Do

Dic 2007 Dic 2000 Dic 1999 Dic 20071 Dic 2000 Dic 1998
CAJA 1758 744 627 ACREEDORES CP 1374 17 o3
IMY EINANCIERAS TEMP, 03 13 01 PRESTAMCS CP, 154,2 1538 153.7
CEUDORES 1437 1075 TBi COTRAS DELIDAS LR 1459 E08 517
EXISTENCIAS N 360 £54 TOTAL DELIDAS TR 4376 e 263

CTROSACTIVOS CIRCULANTES 1838 1210 1121
ACTIVO CIRCULANTE 48313 60,3 2788 PRESTAMOS LR 1.162,9 1.020,1 69
COTRAS DELIDAS LP. 18,0 1825 1647
ACTIVD FIIO BRUTO 28431 29038 20202 TOTAL DEUDASLP 1.343.8 1.2027 76

DEPRECMCION G300 [550.3) [426,1]
ACTIVD FIJQ NETO 22131 23589 15341 MINORITARIOS 4,7 83 435
IMVERSIOMES FIMANCIERAS 1876 189,2 1813 CAPTAL+RESERVAS 10848 13520 w0
OTROSACTIVGS FIIOS 46,9 427 36.3 TOTAL FRPR. 1.149.5 1.4109 1.0426
TOTAL ACTIVO 29308 29451 20904 TOTAL PASIVO 29308 29451 20904

Fonte: Memoria da Sol Melia 2001

A conta de resultados de 2001, comparada com o ano de 1999, encontra-se na tabela a seguir:
Cuenta de Resultados

Milores de Furcs

Dic 2001 Dic 2000 Dic 1999

TOTAL INGRESOS 1016,1 891,9 6586
TOTAL GASTOS OPERATIVOS {774.8) [631.2) (458.7)
ERITDA 2413 260,7 1089
EBITDAR 2990 2896 2004
BENEF/PERDIDA SOC, EQUIVALENCIA [27) 10 10
INTERESES NETO'S (65.9) (509) (238)
DIFERENCIAS DE CAMBIO 07 03) 115
RESULTADO FINANCIERD (65.3) [511) (5.1)
AMORT IZACIONES (94,9) (B4.0) (62.4)
AMORTIZACION FONDO DE COMERCIO (26) 27) (18)
BENEFICIO/[PERDIDA) DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 759 1238 1106
RESULTADO EXTRAORDINARIO 48 208 53
RESULTADO ANTES DE MPUESTOS Y MINORITARIOS B0 7 1446 159
IMPUESTOS (160) (26.0) [217)
RESULTADO NETO 647 1186 94,2
MINORITARIOS (57) (6.0) (62)
BENEFICIO/[PERDIDA) ATRIB. SOC. DOMINANTE 589 127 88,0
CASH FLOW DE LAS OPERACIONES 1760 202.7 1594

Fonte: Memodrias Sol Melia 2001.
Como pode ser observado, as receitas geradas pela empresa, no decorrer do ano 2001, foram de
1.016 milhdes de Euros, o que representou um aumento de 14 %, relativamente ao ano anterior,
apesar de os lucros de exploracdo, antes de juros, amortizagdes, impostos e aluguéis, terem
ascendido a 299 milhdes de euros, cerca de 3,2 % superiores aos do exercicio anterior. Por outro
lado, o lucro liquido diminuiu 45 %. A empresa assinala que a redu¢do nos lucros também se
deve a fato de que, em 2001 ndo foram reportados lucros extraordindrios refletidos em 2000,
como resultado da venda de alguns hotéis. No entanto, como um indicador de eficiéncia, a

receita média por suite (Rev Par) foi de 47 Euros, com um aumento de 1 %, relativamente ao
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exercicio anterior. No que diz respeito a ocupacao dos hotéis, alcangou-se, em termos globais,
um percentual de 69 %, o que pode ser considerado um indicador positivo e além da média do
setor.

9. Aliancas, fusdes e aquisicoes. Problemas estratégicos

Segundo Oriol (2001), se o fundador da companhia se sentia sempre tentado a compra de novos
hotéis e a incorporacdo de novos estabelecimentos a cadeia, o herdeiro e vice-presidente
manifestou, desde o principio, uma clara inclinacdo por aliangas com outras companhias, por
acordos e at¢ mesmo fusdes, como forma de crescer e de situar-se entre os primeiros grupos
turisticos do mundo, ainda que isso nao significasse haver renunciado a aquisi¢ao de cadeias ou
hotéis na Espanha ou no estrangeiro.

Sebastian Escarrer ndo queria perder tempo, e apds haver concretizado a ida a Bolsa de MIA, em
meados de 1998, negocia uma grande alianga com a Iberia e a Air Europa, para constituir um
tour operator para comercializar pacotes de viagens para o mercado interno espanhol. Esse
projeto, que serviu para dar um passo a mais em seu ambicioso plano de expansao, foi tomando
vulto em pouco tempo, durante o qual se incorporaram novos socios, todos eles com capital
nacional, e relacionados com o negdcio turistico. A idéia era aproveitar as vantagens de cada um,
especialmente os milhdes de assentos vazios que a companhia aérea acumulava ao cabo do ano.
Parte dessa capacidade ociosa correspondia aos voos fora de temporada, realizados entre a
Peninsula e as Ilhas Candrias e Baleares. Isso significava que havia também um excesso de
pragas hoteleiras que, naquele momento, se calculava como algo em torno de 400.000 suites ao
ano. Nao obstante, os so6cios ndo queriam restringir sua atividade a esses destinos, ¢ também
juntavam a isso a possibilidade de realizar pacotes turisticos para a América Latina e, de modo
especial, ao Caribe, onde a Sol Melid apresentava uma infra-estrutura hoteleira potente e em
crescimento.

Finalmente, constituiu-se o novo four operator, sob o nome de Viva Tours, com a participacao
majoritaria da Ibéria (51 %), ficando a Sol Melid como segundo acionista, com o 22 % das
acoes. Também entram no projeto outras duas empresas fortemente estabelecidas no setor
turistico: Grupo Viajes Iberia (GVI), cujo presidente, Miguel Flux4, tinha uma estreita relacao
com Escarrer, ¢ o grupo Air Europa, que acabava de mudar sua denominagao para Globalia, a
frente do qual estava o empresario Juan José Hidalgo. O GVI detinha 15% do capital, a Globalia
7%, e o ex-dirigente da Air Europa, Herminio Gil, ficava com os 5% restante. Havia, assim,
nascido um four operator que competiria com os demais, que ja existiam no mercado, incluindo

Tempo Libre Mundicolor, no qual a companhia aérea de bandeira também participava.
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Mas essa ndo era a primeira alianca conduzida por Sebastian Escarrer. Anteriormente, ele havia
experimentado outras de menor intensidade, para as quais vislumbrava a estratégia de
crescimento que ele queria levar a cabo. Dois anos antes, precisamente, enquanto se ultimavam
0s preparativos para a ida a Bolsa, em maio de 1996, a cadeia hoteleira firmava um acordo com a
Transmediterranea para desenvolver o negocio dos cruzeiros, por meio da Schembri, filial da
empresa navegadora de controle estatal. Segundo o projeto que se colocou em marcha, a Sol
Melié alugava, por meio de Cubacén, sua filial no Caribe, o Don Juan, um barco com capacidade
para 400 passageiros, o qual ndo havia conseguido o resultado esperado na temporada de inverno
do arquipélago das Ilhas Canarias. O objetivo era organizar cruzeiros pelos paises caribenhos,
em especial Cuba, e fazer com que o barco desse lucro.

Sem embargo, um ano mais tarde, em maio de 1997, a Sol Melid rompe sua alianga dois meses
antes do previsto, argumentando que a Transmediterranea ndo tinha inten¢do de renovar o
acordo, e que sé tentava aproveitar-se da estrutura comercial do grupo hoteleiro. Nao obstante, a
companhia, que ja tinha acdes cotadas na Bolsa, havia intensificado seus contatos com outras
empresas turisticas que complementavam sua atividade, e podiam contribuir para se alcangar um
crescimento mutuo.

A queda de ocupagdo, devido a uma diminuic¢do das reservas por parte do turismo britanico, foi
atenuada por meio de uma alianca comercial com agéncias de viagens espanholas para lancar
ofertas conjuntas dirigidas ao mercado interno. No inicio do més de julho de 1996, com a estréia
do ingresso na Bolsa ainda ressoando, foi firmado um acordo com a Halcon Viajes e a Air
Europa para comercializar pacotes turisticos conjuntos. Um més mais tarde, em pleno agosto,
sela-se outra alianca, dessa vez com a Viajes Marsans, Viajes Internacional Expreso (VIE) e a
Spanair. O objetivo era 0 mesmo: atrair o turismo nacional, mediante um desconto no prego,
neste caso entre 10% e 20%.

Apbs essas iniciativas, outros grupos hoteleiros seguiram o exemplo, e comegaram a
empreender, junto as agéncias de viagem, pacotes destinados a completar sua ocupacao. Essa
dinamica de abordagem entre os diversos setores implicados no negdcio turistico foi um pouco
mais além, quando a Ibéria firma uma série de acordos com os principais grupos hoteleiros, entre
os quais o Sol Melia, para estabelecer voos diretos as cidades e zonas turisticas onde previam
instalar-se, especialmente na América Latina. Era 0 momento em que esses paises revelavam-se
economias emergentes, € numerosas empresas espanholas comecavam a considerar a
posibilidade de “fazer as Américas”.

Entretanto, Sebastian Escarrer ndo se conformava, e seguia empenhado em buscar um sécio que
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o ajudasse a crescer. No primeiro trimestre de 1997, a Sol Melia se alia a Barceld, para negociar,
de forma conjunta, a entrada no capital da Air Europa. Com isso, a Sol Melid e a Barceld
obteriam o apoio da companhia aérea no mercado turistico e o aceso as agéncias de viagens
Halcon, enquanto que, para a Air Europa, haveria um reforco em sua estrutura financeira, e a
possibilidade de contar com uma ampla rede hoteleira. Sem embargo, o acordo entre as trés
empresas maiorquinas ndo chegou a materializar-se, porque a Sol Melid se desligou da
negociagdo. O motivo era querer concentrar os esforcos em seu objeto social, ou seja, o setor
hoteleiro, conforme afirmou o presidente Gabriel Escarrer a imprensa balear.

Mas, a0 mesmo tempo em que se descortinava o horizonte turistico € se negociavam diversas
alternativas para o crescimento ansiado pela nova equipe dirigente, o grupo hoteleiro também
realizava uma série de importantes reformas em seus estabelecimentos proprios. O encarregado
de dirigir os trabalhos foi Gabriel Escarrer Filho, que se havia incorporado a companhia em julho
de 1996, em plena movimentagdo do ingresso na Bolsa de Valores. O mais jovem dos Escarrer
havia entrado na Inmotel (entdo a companhia detentora dos iméveis) como adjunto ao vice-
presidente Juan Vives, para ocupar o posto de conselheiro delegado ao cabo de um ano. Ali
permaneceu até finais de 1998 (quando se produz a integracdo de todas as companhias do
grupo), antes de converter-se em conselheiro delegado da nova Sol Melia.

Durante sua permanéncia na Inmotel levou a cabo um ambicioso programa de remodelagdo de
hotéis, com investimentos que rondaram as 20.000 milhdes de pesetas anuais, e durante um
periodo de trés anos. No total, modernizaram-se 93 estabelecimentos na Espanha e cinco na
América Latina, sempre com um esquema de planejamento que tentava reduzir a0 maximo o
impacto no cliente. Assim, as obras eram realizadas durante a baixa temporada, para que o lucro
cesante fosse minimo. Tratava-se de um projeto de crescimento interno, que complementava a
expansdo externa que a cadeia estava procurando.

Uma das prioridades foi a otimizagao da area dos hotéis, sobretudo naqueles do centro da cidade,
onde o prego por metro quadrado ¢ mais elevado. No caso do hotel madrileno Os Galgos, por
exemplo, ganhou-se o espaco pertencente a ferracas. Talvez, uma das agdes que maior
repercussdo provocou foi a remodelacdo das cozinhas, porque isso supunha uma grande
economia de tempo e de recursos humanos. Instalaram-se modernas instalagdes hidraulicas,
otimizaram-se 0s processos € modernizararam-se as equipes, 0 que contribuiu para reduzir os
gastos. No outro lado da moeda, entretanto, aparecia um novo problema: havia uma parte do
pessoal que havia sido dispensada, e que, agora, teria que ser reposta. Para isso, foi posta em

pratica uma série de programas de formacgao, os quais permitiram recuperar a maior parte dos
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empregados, e se investiram cerca de 1.500 milhdes de pesetas, durante um periodo de trés anos.
Também foram incorporados restaurantes tematicos, ginasios e uma série de servigos capazes de
atrair um novo tipo de cliente, que, em alguns casos, nem sequer chega a alojar-se no
estabelecimento.

Outras operagdes estratégicas

Virias outras acdes estratégicas foram empreendidas, como, por exemplo, a criagdo da
Meliaviagens.com, que coincidiu com a entrada da «America Online» (AOL) na Espanha. Por
meio do portal da Internet Prodigios, a Sol Meli4, fundadora desse ambicioso projeto de e-
business, criou uma agéncia de viagens virtual independente, a qual, sob a denominacao
meliaviagens.com, seria a responsavel pelo fornecimento, com exclusividade, dos produtos de
lazer e viagens que comercializasse esse portal. A entrada da Sol Melid no portal cKAOL Avanty,
como fornecedor exclusivo de produtos de lazer e viagens, garantia a nova agéncia o aceso a
mais de um milhdo de usuarios espanho6is. O investimento previsto para o desenvolvimento do
meliaviagens.com ascende a 18,030 milhdes de euros.

Segundo o vice-presidente da Sol Melia, Sebastian Escarrer, o meliaviagens.com nasce com a
inten¢do de atingir 20% de participacdo de mercado de viagens on-line e converter-se na agéncia
de viagens virtual lider no mundo de lingua espanhola e portuguesay.

Recentemente, a Sol Melia e o portal britanico lastminute.com fizeram um acordo, cuja principal
conseqiiéncia prevé a integracdo da versdo espanhola lastminute.com na meliaviagens.com. A
Sol Melia fica com 70 % da web espanhola lastminute, enquanto que a empresa britanica
mantém o controle de 30 % de seu portal espanhol, em uma significativa operagdo que pde em
destaque os momentos de mudanca que o setor das agéncias on-line vivem. Ha que relacionar
esses movimentos com outros semelhantes ocorridos recentemente no mercado internacional,
episodios tdo destacados como a aquisicao da Expedia por parte da USA Networks.

A Sol Melid manifesta que o principal objetivo dessa iniciativa é aproveitar as sinergias que
podem ocorrer entre ambas as agéncias multicanal, assim como melhorar a promocgao e venda
dos hotéis do grupo por meio da rede. Além do mais, a operagao ¢ defendida também como uma
forma de reduzir custos de ambas as empresas, a0 mesmo tempo que pode facilitar o
desenvolvimento conjunto de agdes comerciais.

A Sol Melia, durante os ultimos anos, realizou operacdes de integracao vertical e, evidentemente,
por ser membro das 7TOP TEN mundiais, realizou a integra¢do horizontal com muita mais forca.
A empresa aposta, fundamentalmente, na integra¢do horizontal. Como prova disso, destaca-se a

recente aquisi¢do da cadeia de hotéis urbanos Tryp. Com a integracdo, a Sol Melid se situou
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entre as dez primeiras cadeias hoteleiras do mundo.

Com a integragdo da totalidade dos hotéis da Tryp, por um montante de 336,567 milhdes de
euros, a Sol Melid consolida sua posi¢ao de lideranca no setor hoteleiro espanhol, com 180
hotéis nesse pais. A empresa emitiu 340 milhdes de euros em bonus ndo conversiveis, usados
para liquidar o crédito-ponte que lhe foi concedido pelo Deutsche Bank, para a compra da cadeia
Tryp, no més de julho do ano 2000, assim como para refinanciar a divida existente a curto prazo
e passa-la a médio prazo. Estima-se que a economia de custos e as importantes sinergias
provocadas pela fusdo das duas organizagdes superardo 6,010 milhdes de euros anuais. A
integracdo supde a incorporacdo de 60 hotéis, com mais de 9.700 suites e outros 15
estabelecimentos ja firmados pela Tryp.

Dessa forma, a companhia refor¢a sua estratégia de diversificagdo em escala global, ao situar em
48 % sua oferta de férias, e em 52 % a oferta de hotéis urbanos nas principais cidades do mundo.
Como fruto da aquisi¢do, a Sol Melia reforca sua lideranga indiscutivel no segmento urbano do
pais, com 97 hotéis e uma oferta de 15.000 suites. No que respeita a oferta de hotéis de férias na
Espanha, a Sol Melid incorporara 11 hotéis da Tryp, entre os quais se destacam o Mondariz, em
Pontevedra, e o Tryp Tanau, no Valle de Aran, com o qué a cadeia também garante sua posicao
de lideranga nesse importante segmento de negdcios. Destaca-se, também. a aquisi¢ao de 21
estabelecimentos turisticos, que somam 16.000 pragas de camping, na Croacia. A operacgao foi
realizada mediante a compra de 100% do capital da empresa Croatian Hotels & Resorts
Management, por trés milhdes de dolares. Todos os alojamentos se encontram na peninsula de
Istria, onde a Sol Melia terd 50% das pragas, convertendo-se na cadeia hoteleira mais importante
de Croacia.

A Sol Melia firmou, ainda, uma aliang¢a estratégica com a Telefonica e a Barcelo, a lIberostar e o
BBVA, com a finalidade de constituir um portal de Internet, hotelnetb2b.com. Mediante a
alianga, a Sol Melia lidera, junto com a companhia de telecomunicagdes, a criagdo de um portal
de comércio eletronico entre as empresas do setor hoteleiro.

A compra da Tryp situa a Sol Melia entre os dez primeiros grupos hoteleiros do mundo, com
mais de 400 estabelecimentos e cerca de 100.000 suites, distribuidas em 33 paises, ¢ um quadro
de funcionarios superior a 33.000 empregados. Sem embargo, em um primeiro momento, 0O
mercado mostrou-se um pouco surpreendido e, em alguns casos, até desiludido. Sebastian
Escarrer havia dito, uma vez ou outra, que o objetivo da companhia era crescer mediante a
integracdo de um grande grupo internacional, fosse ele tour operator ou hoteleiro.

Nos anos anteriores, a Sol Melia havia tornado publica sua intengdo de entabular contatos com
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companhias multinacionais e, nesse aspecto, esteve em duvida entre promover uma integracao
vertical (com um four operator que complementasse seu negdcio), ou horizontal (com outra
cadeia hoteleira). Apos alguns flertes com varias empresas, em outubro de 1999, decidiu-se que
o coracdo do negdcio € o hotel, e que as novas tecnologias, ¢ a possibilidade de realizar reservas
diretas de qualquer parte do mundo por meio da Internet tornava atrativo um acordo com um
tour operator.

Em todo o caso, as continuas alusdes de Sebastian Escarrer a essa “inevitavel” alianca, sobre a
qual nunca se especificava nada, haviam causado irritacdo a algum acionista. De fato, na reunido
geral celebrada em Mallorca, em maio de 2000, o fundo de investimento alemdao Union
Investiment questionou a atuacdo da familia Escarrer a frente da companhia, € votou contra a
administracdo. O advogado Alvaro Gasull, que atuava como representante do grupo alemdo,
pediu ao conselho que concretizasse sua estratégia de aliancas com os grandes grupos alemaes.
Escarrer descartou uma fusdo com um four operator, mas mantinha as portas abertas a uma
possivel alianga estratégica que lhe servisse para aumentar seu volume de negocios.

O grupo maiorquino havia negociado diversas aliangas. Starwood , Marriot, TUI e Hilton foram
algumas das multinacionais com as quais foram entabuladas conversagdes. Nesses contatos,
houve momentos dificeis, sobretudo relacionados a origem de alguns filtros aos meios de
comunicac¢do, em julho de 2000, sobre as negociacdes que haviam sido abertas com o grupo
britdnico Hilton Group, proprietario da Ladbroke (especializada em cassinos e jogos) e dos
hotéis Hilton fora dos Estados Unidos, exatamente quando estava sendo fechada a operacdo com
a Tryp.

Um ano antes, em novembro de 1999, havia também vazado a imprensa, a aproximagado entre a
TUI (o maior grupo turistico europeu) e a Sol Melid, para analisar algum tipo de acordo. A
diretora da TUI para a Espanha, Gudrun Bogards, reconheceu em Chiang Rai (Tailandia),
durante a apresentacdo dos resultados do grupo majoritario alemdo, a existéncia de
“conversagdes para alcangar uma estreita colaboragdo”, e assegurava que as negociades estavam
sendo conduzidos no mais alto nivel. A imprensa espanhola fez eco desses comentarios e se
chegou até mesmo a falar de uma possivel OPA (oferta publica de aquisi¢do de acdes).

Tudo isso fez com que a cotagdo reagisse de forma positiva, e que as agdes subissem, quando
parecia que, por fim, haviam sido plantadas as bases de uma possivel alianga.

I1. Sol Melia Cuba: o desafio

1. Particularidades do crescimento em Cuba
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A entrada da Sol Melia em Cuba comecou em 1988, quando o Sr. Martinon, investidor espanhol,
pediu a Escarrer a participagdo do grupo em um projeto de desenvolvimento turistico nesse
destino, com apoio do governo cubano. Naquele momento, o Sr. Martindn, que havia reunido um
grupo de interessados nessa empreitada, considerou que, a luz dos fatos, este objetivo estava de
acordo suas possibilidades e pediu a participagao na Sol Melia.

A experiéncia na gestdo de recursos humanos de Cénaves havia sido um fator fundamental para
que Escarrer o incluisse no grupo que visitaria o pais pela primeira vez. Condi¢des naturais,
recursos turisticos virgens, cultura, historia, um povo culto, de uma simpatia e hospitalidade
cativantes, eram alguns dos atributos do destino. Mas, em um pais de economia centralizada,
com total controle, por parte do governo, de todas as decisdes, as negociacdes podiam ser muito
dificeis. E dai surgia a experiéncia de Cénaves.

Sem embargo, naquelas reunides para decidir se se entrava em Cuba e como isso seria feito, um
elemento fundamental havia sido a colaboragdo e firme determinagdo, da parte cubana, para
adequar-se a legislacdo vigente. Existia vontade para proporcionar facilidades e garantias aos
investimentos estrangeiros no pais, e em adequar as leis trabalhistas para favorecer tais
investimentos. Esses fatores foram decisivos para que a Sol Melid entrasse em Cuba.

Hoje, o sucesso da Sol Melia em Cuba ¢ indiscutivel, alavancando o posicionamento da empresa
no ambito internacional. O reconhecimento desse sucesso se deveu, em seu julgamento, a
qualidade das instalagdes que operam na ilha, ao excelente trabalho com os canais, four
operators ¢ agentes de viagens, além do cuidadoso langamento de suas novas instala¢des, as
quais diminuem os tradicionais problemas de comunicacdo que existem com esse pais.
Especialmente no mercado espanhol, a marca e a imagem corporativa, ¢ posicionada em fungao
da forca da cadeia, com um servigo de qualidade superior. Esse importante desenvolvimento, em
um tempo que pode considerar-se como recorde, ndo somente permitiu a Cuba contar com os
servigos de uma empresa espanhola, que garantisse niveis de qualidade nunca antes vistos, como
também facilitou a transmissao, aos cubanos, de know-how, o que elevou o nivel geral dos
servicos no destino.

Desta forma, a Sol Melia contribuiu para alcangar, também em tempo recorde, a visita de quase
dois milhdes de turistas a um pais praticamente fechado ao turismo internacional até inicios da
década dos anos 90. A isso se acrescenta que outros investidores, espanhois ou ndo, ganharam
confianga para investir na ilha, ao ver a seriedade e as garantias que o governo cubano outorgou
aos investimentos do grupo. Também para a Sol Melid havia significado uma importante e

benéfica decisdo. Cuba se converteu no destino de maior presenga para o grupo, fora da Espanha,
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0 que trouxe importantes experiéncias de como tentar a expansao na América latina.

Depois surgiu o problema com as autoridades dos Estados Unidos, onde a empresa ficou
ameagada pelas leis de embargo a ilha, e, onde - gracas ao pleno respaldo recebido do governo
espanhol a companhia - prevaleceu a cultura, uma atuacdo sempre com responsabilidade e ética
com todos os socios. Frente as pressdes, manteve-se a posicao assumida desde que se inaugurou
o primeiro hotel do grupo em Cuba: “A Sol Melid ndo mistura politica com seus negécios”..., “a
responsabilidade e a ética perante os compromissos contraidos com nossos socios sdo de estrito
cumprimento como norma na empresa’..., foram as palavras de Escarrer, Presidente e fundador
da empresa.

Os Estados Unidos nao levaram a Sol Melia perante a corte da Haya por suas operacdes em
Cuba, nem aplicaram, as mencionadas sang¢des previstas na Lei Helms-Burton, mas as enormes
pressdes continuaram, e, ao final, a Sol Melia teve que liquidar seus hotéis nos EUA. Como
resultado, a empresa teve que sair desse pais e perder, assim, a presenga no primeiro mercado
emissor e receptor de turismo do mundo. Veja-se, na pagina seguinte, alguns destaques da
imprensa sobre o tema das pressdes dos Estados Unidos sobre a Sol Melia.

Os dirigentes da empresa estdo conscientes de que o crescimento do mercado, em Cuba, ¢
limitado pelo proprio embargo norte-americano, dependendo o destino, fundamentalmente, dos
turistas europeus.

O pais revelava, também, uma forte caréncia de avides, que a maioria das grandes empresas de
aviacdo nado se dispunham a arrendar, limitagdes na oferta extra-hoteleira interna, e os desajustes
econdmicos de um pais bloqueado.

A pressdo dos acionistas para obter maior rentabilidade de suas agdes, a evolugdo que estava
ocorrendo no mercado, com a crescente concentracdo das cadeias hoteleiras, produzindo fusdes e
aquisi¢des que reduziam cada vez mais a lista das grandes cadeias hoteleiras e as limitagcdes ja
existentes no mercado cubano, constituem um problema estratégico para a Sol Melia.

Cuba ¢ o maior arquipélago do Caribe insular. Possui uma beleza, caracterizada pela exuberancia
de sua vegetacdo e pela harmoniosa combinagdo de clima, natureza, e identidade cultural. Sao
255 quilometros de praias, entre as quais estd a mais conhecida internacionalmente, Varadero,
com mais de 20 quilémetros. Suas areas montanhosas sdo pouco abundantes, mas existem trés

sistemas, com especial atrativo turistico: Ocidente, Centro e Oeste do pais.
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“Impact of the Helms-Burton Law (The Cuban liberty act) on Cuban Tourism”. Cuba in
transition. ASCE 1997

Sumario de noticias.

CNN em Espanhol. Novembro 20, 2000. Senador pede revogar visto americano de
executivos espanhois.

O senador republicano norte-americano Jesse Helms pediu, na segunda-feira, ao
Departamento de Estado, que revogue os vistos concedidos a funcionarios e Diretores da
cadeia hoteleira Sol Melia, ao acusar que a empresa opera em Cuba em propriedades
confiscadas de americanos. Helms, que preside a Comissdo de Relagdes Exteriores do
Senado, emitiu sua petigdo em uma carta que enviou, quinta-feira passada, a Thomas
Pickering, o terceiro funcionario em importancia dentro do Departamento de Estado. A
carta afirma que o Grupo Sol Melia, “consciente e voluntariamente” tem operado em
propriedades expropriadas de americanos, pelo governo cubano.

El Pais, Octubre 2, 1998. Castro: “Sol Melia e o socialismo, sintoma de toda uma época.
La Gaceta dos Negdcios, Febrero 11, 1999. “Sol Melié incorpora dois hotéis em Cuba”.

El Mundo, Julho 4, 1999. “Washington ameaca a Sol Melid com a aplicacdo da Lei
Helms Burton”.

El Pais, Agosto 12, 1999. “EUA estuda aplicar san¢des ao grupo hoteleiro espanhol Sol
Melia, por seus investimentos em Cuba”.

El Mundo, Agosto 12, 1999. “EUA investiga a Sol Melia em Cuba”.

El Mundo, Agosto 14, 1999. “A OMC intercedera no caso”Sol Melia”, se os EUA
aplicarem sancdes”.

El Mundo, Agosto 15, 1999. “Os empresarios canadenses em Cuba apoiam a Sol Meliad
contra os Estados Unidos”.

El Pais, Agosto 13, 1999. “Os hoteleiros repelem qualquer sangdo dos EUA a Sol
Melia”.

El Pais, Setembro 3, 1999. “Rato anuncia represalias de Bruxelas, se EUA multarem a
Sol Melia”.

El Mundo, Setembro 3, 1999. “Rato pedira represélias contra os EUA, se aplicarem
sanc¢oes a Sol Melid”.

El Pais, Setembro 10, 1999. “EUA aplicam a Ley Helms Burton ao Club Med e a alema
LTE”.

El Mundo, Setembro 19, 1999. “A Sol Melia teme uma nova ofensiva dos EUA contra
Cuba”.

Em Cuba se localizam trés cidades com regides revelando forte arquitetura colonial: Trindade,
Santiago de Cuba e a Cidade da Havana, declarada, faz alguns anos, pela UNESCO, como
“Patrimonio da Humanidade”.

Cuba ¢ um destino novo que estimula a entrada dos turistas, pelo interesse em conhecer suas
cidades, sua natureza e identidade, e especialmente o povo, cuja hospitalidade, capacidade de
comunicagdo e forma de ser se converte em um dos maiores motivos de visita e de retorno dos

turistas.
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O governo cubano, desde finais da década dos anos 80, decidiu priorizar o fomento do turismo
no pais, como uma forma de sair da crise econdmica em que se encontrava, depois da queda do
muro de Berlim e pelo embargo norte-americano.

Em dez anos triplicou o nimero de suites, quintuplicaram-se as chegadas de visitantes ¢ a receita
multiplicou-se por oito; somente duplicando a forca de trabalho, simultaneamente se
quintuplicou a participa¢do da industria nacional nos insumos do turismo. Nesse importante
crescimento, a Sol Melia se converteu na lider indiscutivel das diferentes cadeias hoteleiras
européias que ali se instalaram. Na maior ilha do Caribe, existem varias cadeias hoteleiras
espanholas, como Hotéis Barceld, Riu, Hotéis C e NH, além das francesas Accor e Clube
Mediterranée, entre outras.

A vinda de 1.774 mil visitantes a Ilha, no ano 2000, mais que quintuplicou os 340 mil recebidos
no ano 1990. Nesse intervalo de tempo, as chegadas de visitantes estrangeiros revelaram uma
taxa de crescimento médio anual de 18,0%, enquanto que, no periodo, o Caribe cresceu a uma
taxa média de 4,3%, ¢ o mundo de 4,7%. Em 1990, Cuba recebeu 3% dos turistas que chegaram
ao Caribe; em 2000, a dita recepgao se elevou a 9%.

Desde 1996, Cuba se incorporou ao reduzido grupo de cinco paises do Caribe Insular (Porto
Rico, Republica Dominicana, Cuba, Bahamas e Jamaica), os quais recebem mais de um milhao
de visitantes estrangeiros por ano. Para 2005, estima-se uma chegada de aproximadamente trés
milhdes de visitantes, com uma taxa de crescimento anual de 11%, para o periodo de 2001 a
2005. E isso sem ter muitas possibilidades, pela proibicao de receber, diretamente, turistas dos
EUA; destaque-se que esse crescimento seria muito superior, se no existisse o embargo norte-
americano. Cuba privou-se, em razao dessa lei, de 8,9 milhdes de norte-americanos que
visitaram o Caribe no ano 2000.

Quanto a oferta da Sol Melid, seus 20 hotéis a posicionam como cadeia lider na oferta do pais
caribenho. Nesse sentido, as seis incorporagdes que tiveram lugar em 2001, sdo s6 um passo a
mais na firme aposta da companhia nesse destino de primeira ordem e, em especial, por estar
destinado a converter-se no segundo polo turistico do pais, a zona das restingas (cayos).
Atualmente, a Sol Melia dispoe de dois hotéis em Cayo Coco, dois em Cayo Guillermo e um em
Cayo Largo, e, entre seus projetos imediatos, esta contemplada a abertura de um estabelecimento
em Cayo Santa Maria, todos novos destinos que se desenvolvem em Cuba.

Outro dos aspectos singulares da administracdo da Sol Melid em Cuba, foi sua capacidade de
adaptar-se as caracteristicas politicas e de gestdo que ali existem. Por decisdo do governo

cubano, os hotéis t€ém uma dupla estrutura em sua administra¢do, de nacionais e de estrangeiros.
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O objetivo ¢ adquirir o know-how dessas cadeias hoteleiras, e a Sol Melia acolheu essa decisao,
desenvolvendo um amplo programa de capacitagcdo dos recursos humanos do pais.

Para a cadeia, a decis@o de permanecer em Cuba significou a saida dos Estados Unidos. Hoje, a
empresa seguramente teria, nos Estados Unidos, muitos hotéis, de acordo com o crescimento
verificado nos ultimos anos. Além do mais, ela se viu privada dos fundos de investimento, em
decorréncia de pressdes da Espanha e de outros paises, o que limitou a constru¢cdo de novos
hotéis em Cuba.

Os Estados Unidos ndo somente sdo um destino turistico importante, como também sdo um
grande pais emissor, e, por meio da presenca ali da Sol Melia, seria facilitada a comercializagao
de seus hotéis na América Latina e na Europa. Foi perdido, fundamentalmente, o mercado
americano, com 200 milhdes de pessoas.

Em contraposi¢do a esses fatos, e a expectativa de mudanca no futuro, essa decisdo dara a Sol
Melia uma vantagem, por estar presente na Ilha, onde o turismo estd por ser desenvolvido, e
onde o grupo estd tendo e terd uma participacdo importante, quando finalmente tiver sido
eliminado o embargo americano.

I11. A Sol Melia na América do Sul.

Uma vez consolidada sua posicao entre as TOP TEN das principais cadeias hoteleiras do mundo,
a Sol Melia segue adiante com seu ambicioso plano de expansao, baseado em um crescimento
sustentavel em seus principais mercados, e que a leva a ser uma empresa cada vez mais global.
Esta estratégia ¢ sua ponta de lanca para garantir sua lideranca e o reconhecimento em escala
mundial.

A estratégia de crescimento da Sol Melia, na América Latina e no Caribe, tem seu foco no
mercado emissor europeu. Aproveitando a imagem da marca na Espanha, um pais que recebe
quase 50 milhdes de turistas do velho continente, fundamentalmente, faz uso dessa sinergia para
promover esses destinos, com a garantia da qualidade de seus servigos.

Desta forma, os paises da América Latina pertencem aos mercados naturais da Sol Melia, e neles
a companhia ampliou, melhorou e complementou a oferta, tanto de turismo de negdcios — com
presenca nas principais capitais do novo continente, inaugurando modernos Centros de
Convengdes em trés de seus melhores hotéis de férias: Melia Cancun, Melia Cabo (México) e
Melia Caribe (Ponta Cana, Reptblica Dominicana) - como de férias.

Ao final do exercicio de 2001, a Sol Melid obteve, mais uma vez, a categoria de lider do
mercado hoteleiro da América Latina e do Caribe. A abertura de 13 hotéis nessas duas areas

chaves de férias teve muito a ver com isso. Assim, em 2000, foram incorporados sete novos
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estabelecimentos (1.430 suites), em trés paises da América: Brasil (5), Panama (1) e Peru (1) e
outros seis (2.593 suites) em Cuba. A Sol Melid, ao final de 2001, possuia 76 hotéis na América
Ibérica, com 21.506 suites, na Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Guatemala,
México, Panamad, Peru, Republica Dominicana, Uruguai e Venezuela.

Para entender as particularidades do processo de internacionalizagao na América Latina, o grupo
Sol Melia contratou, ha mais de dez anos Rui Manuel Oliveira, um portugués residente no Brasil
ha mais de trinta anos, e com ampla experiéncia no setor da hotelaria nesse pais.

As observagdes de Rui sobre as peculiaridades do crescimento do setor no Brasil e em outros
paises do continente sdo reveladoras da capacidade da empresa de adaptar-se as condi¢des do
ambiente em que atua.

O Brasil tem muitas diferengas relativamente a outros paises da América do Sul, destacou

Oliveira:

“E preciso entender bem as caracteristicas do mercado brasileiro. Quanto aos Estados
Unidos, as coisas sdo mais claras, do ponto de vista dos resultados que se esperam, quer
se queira ou ndo. Eu diria que somos mais latinos, ha mais influéncia dos aspectos
pessoais nos negocios. Nao ¢ s6 um papelzinho com um estudo de viabilidade que
garante um futuro investimento; isso € o que ocorre em todos os paises latinos, mas em
especial no Brasil. H4 que se transmitir confianca. A Sol Melia entrou no Brasil faz 10
anos, continua Oliveira, e veio para c4 como havia feito nos demais paises da América
Latina. Pela potencialidade do Brasil, esperava-se muito na area hoteleira, ¢ o que
aconteceu? O Brasil trouxe muitas novas oportunidades nessa época, para as pessoas €
para empresas estrangeiras que queriam investir.

Por qué? Porque havia um grande mercado que queria consumir, e se poderia dizer que
estava adormecido, e que, ao despertar, ia ser importante.

Sabiamos também a respeito da estrutura social e economica do povo brasileiro, da
pirdmide de grande base de ndo-consumidores, na qual s6 20% consumiam, e que a base,
ao ser despertada, permitiria uma grande possibilidade para o desenvolvimento dos
negocios no pais. Potencial ha.

Também ha poucos investimentos em educagdo. Nao ¢ suficiente, nao ha pessoas
preparadas para o futuro. Ha coisas que sdo tipicas de um pais em desenvolvimento e
outras nem tanto. Com o Presidente Fernando Henrique Cardoso, o pais mudou muito; o

processo, entretanto, comecou com o Presidente Collor e sua abertura para produtos
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estrangeiros, cortando o ciclo vicioso das industrias nacionais e seu baixissimo indice de
re-investimento. Pode ser que o tenha aberto mal, mas foi o comego. Com FHC houve
um importante volume de investimentos de empresas estrangeiras no Brasil. O pais teve
uma importante época de crescimento. Isso cria um movimento muito importante de
conhecimento, de técnicos, de diretores e de equipes, e cria também a necessidade de
novos hotéis, principalmente na cidade.
Creio que o Brasil deu um salto muito importante. Antes desse salto, por exemplo, em
Sao Paulo havia uma alta concentragdo de hotéis cinco estrelas, sendo quase os inicos
que tinham condig¢des de cobrir essa necessidade.
Se uma empresa nao queria um cinco estrelas para seus executivos, pois cobrava caro,
ndo havia nenhum outro hotel que lhe oferecesse 0 minimo necessario, sem mencionar
que quase nao existem nem mesmo estabelecimentos de quatro estrelas.
O mercado hoteleiro, nos anos 70 ¢ comegos dos 80, estava muito desbalanceado. S6
existiam cinco estrelas e nao havia coeréncia na classificagdo. Existia, assim, uma
demanda crescente de novos produtos posicionados no segmento qualidade e preco,
afora os cinco estrelas.
Outro forte fator foi o desenvolvimento imobiliario. Com o crescimento imobiliario,
relacionado com as novas leis de aluguel, explosdao demografica e de empresas em nivel
nacional, cria-se, assim, o apart-hotel ou hotel-condominio (flat). Dividem-se custos e se
ganha economia de escala”.
Desta forma nasce uma forte demanda por uma oferta hoteleira que ndo a de luxo, para
hospedar funcionarios € homens de negocio, em geral, que vém a Sao Paulo para trabalhar.
As empresas, ao faltarem produtos que nao fossem cinco estrelas, comecaram a colocar seus
empresarios nos apart-hotéis. Isso, nos inicios dos anos 80, caracterizou um boom. Embora
as pessoas objetivassem, ao servirem-se desse produto, viver e dividir custos, eles se
transformam praticamente em hotéis, pois ofereciam servigos como tal.
Foi quando apareceu, segundo Oliveira, a figura do developer. Os developers conectam
fontes de investimento, empresas construtoras e clientes para adquirir os imoveis
construidos. O apart-hotel cresceu tanto, por ter uma estrutura mais flexivel de imposto de
renda que os hotéis, e oferecer maior flexibilidade também em seus servigos. A concepgao
do apart-hotel foi se modificando. Em uma etapa inicial, a idéia era, uma vez construido, ser
vendido como apartamento, ou ser alugado visando a longa permanéncia, como moradia.

Mas, ao ndo existir em S3o Paulo estrutura de hotéis de trés ou quatro estrelas, as empresas
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comegaram a alugar apartamentos nos flats para seus executivos, para curta permanéncia.
Surgiu a necessidade de oferecer-lhes servigos hoteleiros. O fendmeno cresceu e, hoje, ha
dois tipos de produtos nos apart-hotéis: residencial, para familias, e o hoteleiro.

Os developers comegaram a buscar empresas que administram esses servicos, € recorreram a
empresas como a Sol Melia, com uma ampla experiéncia na gestao de hotéis de terceiros, o
que proporcionava maiores garantias aos investidores. Assim multiplicou-se o crescimento
hoteleiro, pois as construtoras, os investidores e os developers desenvolviam seus produtos
imobilidrios e os vendiam ja com uma empresa encarregada de administra-los.

O crescimento da Sol Melia no Brasil comegou em Maceid, com um produto de férias, e com
a aquisi¢ao do Savoy, em Sao Paulo, no setor de negdcios; logo surgiram outros quatro, que
proporcionaram a Sol Melid uma imagem muito forte. No Brasil, conhecia-se a Melia
Viagens, que eram agéncias de viagem do mesmo grupo.

Continua Oliveira: “agora todos me perguntam: Por que a Sol Melia cresceu tanto? Por que
outras companhias, como Hilton, Holiday Inn, Sheraton, que estdo no Brasil h4d mais de 50
anos, ndo se desenvolveram tanto, se tiveram as mesmas oportunidades no Brasil?.

Uma razdo estd na comunicagdo, pois, embora a Sol Melid seja espanhola, por sua origem
latina, comunica-se com os homens de negécio do Brasil com mais facilidade do que os
americanos. Ha outro tema que talvez os americanos nao souberam aproveitar:

e Um nome internacional que os brasileiros com poder aquisitivo reconhecem,
quando viajam ao exterior;

e Sua posi¢do na bolsa, criando uma imagem institucional perante as pessoas
desejosas de investir e que vejam na Sol Melid uma boa oportunidade para
rentabilizar seus negdcios;

e Localizagdo de seus hotéis localizados em lugares estratégicos, de explosdo
demografica, centros financeiros, facil acesso, transito, em regides seguras.
Também, segundo Oliveira, a Sol Melid soube atender melhor as novas necessidades dos
consumidores no Brasil. Ela avaliou como mudaram as necessidades dos clientes e sua
percepgao do servigo de qualidade; isso motivou uma descentralizacdo no setor hoteleiro,
com o surgimento de micro-regides em Sdo Paulo, cada uma com caracteristicas proprias,
como ¢ o caso de Tatuapé, um bairro dormitério, que agora tem quatro grandes centros

comerciais. Outra regido ¢ a Berrini, um novo centro financeiro e de negocios.
A Melia Brasil considerou tudo isto, ao contrario de outras empresas hoteleiras, que se

deixaram levar mais pela tradicdo do que pelas mudancas das cidades brasileiras. As pessoas
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se afastam dos hotéis da Avenida Paulista, justamente por seu preco, transito, € pouca
seguranga, e se dirigem a outras regides, que logo precisam de infra-estrutura, restaurantes,
shopping centers, discotecas, bares e, logicamente, hotéis; e assim se acelera o
desenvolvimento. Os novos consumidores ja ndo querem ficar o tempo todo na Avenida
Paulista e perder o dia indo a um centro empresarial para logo voltar ao hotel, perdendo
duas horas, e a noite, novamente sair para um bar e perder outras trés horas no transito.
Agora, busca-se tudo perto do objetivo do trabalho ou dos negocios, € com o méaximo de
conforto e qualidade. Por essa razdo, a Sol Melid avaliou o potencial dessas micro-regides e
0 seu crescimento potencial. Para isso, foram mapeadas as mais importantes zonas de Sao
Paulo e as outras regides brasileiras, em coordenacao com os developers. Deste modo, aos
investidores ndo so6 se lhes mostra o potencial da zona em que podera investir, como também
lhes explicam todos os demais estudos, fatos e a avaliacdo do porqué o projeto tem que ser
realizado em uma determinada regido, e ndo em outra regido. Este foi um fator de sucesso:
“management da localizagao, algo essencial nos servigos”, enfatiza Oliveira.

O americano em mudanca no se adapta a essa peculiaridade do investidor brasileiro. E tudo
igual, padronizado (estd tudo escrito em um manual); o brasileiro ¢ muito especial nesse tipo
de relacdo para se sentir seguro em investir. A Sol Melid soube dar seguranga ao investidor
brasileiro, oferecendo-lhes a melhor solu¢ao e agregando-lhe o calor humano espanhol e
atencdo, algo que constitui a caracteristica latina da Sol Melia e que se ajusta muito bem ao
mercado brasileiro.

Foram adaptados os padroes Melid da Europa para as necessidades e exigéncias brasileiras.
Em nivel de servicos acabados, estruturas, esses padroes estdo sendo pensados com muita
consciéncia.

As caracteristicas descritas foram a chave do sucesso da Sol Melia no Brasil. Logicamente,
ha que se estar muito atento as variagdes do mercado e as suas novas exigéncias, assinala
Oliveira. Por exemplo, o programa de qualidade, que ¢ importante para a companhia, que se
baseia fortemente em um questiondrio preenchido pelo cliente. Com as informacdes obtidas
por esse instrumento tém-se elementos para se fazerem mudangas, melhoras, inovagdes,
orientando a empresa para proporcionar a maior satisfacdo do cliente, antes que outros o
facam. Tudo isso reverte em uma imagem de companhia proativa, no mercado, sempre
buscando inovagdes para atender melhor o cliente. Se o cliente se dd conta desse esforco,
tem-se um ponto a favor em relacdo a concorréncia, ¢ o grau de fidelizacdo sera alto. O

cliente pensa: "esta cadeia ¢ séria", e busca a empresa efetivamente.
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Desta maneira, a companhia consolidou posi¢des no Brasil, onde ja possui 21 hotéis, e espera
chegar a 50, contando os que estdo em projeto.

Além disso, ampliou sua presenga em paises em que até agora ndo estava presente, como € o
caso do Peru e do Panama. Nas imedia¢des do aeroporto, do centro historico e do Recinto Ferial
e de congressos, o0 Melia Lima constitui uma excelente combinacao de lazer e negocio. Por seu
lado, o Melid Panama Canal, localizado em um ambiente natural de luxo, dispde de uma ampla
oferta, de cardter recreativo, profissional e ecoldgico, que ¢ adequada para satisfazer as
necessidades de todo tipo de cliente.

Outro fator de sucesso reside na qualidade da oferta, reconhecida em primeiro lugar pelos
turistas que visitam os hotéis do grupo, sobre o que os tour operators fazem alarde. Assim, os
mexicanos Melia Azul Ixtapa e Melia Cabo Real receberam o Golden Award, outorgado
anualmente pelo tour-operator Apple Vacation, embora o Jet Tours haja premiado o Paradisus
Ponta Cana (Republica Dominicana) com o Troféu, pela qualidade de prestagao de servigo.

O Meéxico € outro destino importante para a Sol Meli4, com cerca de doze hotéis; recentemente
foi aberto um hotel Paradysus em Cancun, onde ja existem outros trés.

Em outros paises da América do Sul, o crescimento ¢ ainda limitado. Como menciona Oliveira,
“nao se dd o mesmo tipo de desenvolvimento que o observado no Brasil; na Argentina, por
exemplo, ndo existimos. Nao ha quem se concentre no pequeno investidor. No restante da
América do Sul, eles ndo existem tampouco. Na Venezuela temos um hotel fantastico, em
Caracas, mas fomos nos o investidor”.

IV. Analise da concorréncia.

Na Espanha, a Sol Melia ostenta a condicao de lider absoluto em sentido geral, tanto em hotéis
de férias como urbanos. No ano 2000, a composi¢do do ranking espanhol de cadeias hoteleiras é

mostrada na tabela a seguir:
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FLERAS EN ESPANA*

COMPARIA HOTELES  HABIT.

SOL WELIA 28 42281
RIU HOTELS 59 14371
NH HOTELES 26 10.101
Bl - Ll
IBERDSTAR 25 B.173
BARCELO HOTELS 28 7.743
HI0 HOTELS A b4
HOTELES GLOBALES 3 B.376
PRINCESS HOTELS 15 £.910
GRUPOTEL 38 £.470

Fuente: H petelmarket.
("1 Ineluyve prevectos firmados para Sel Melii.

Especialmente importante, para a Sol Melia € o prosseguimento da evolugdo da NH Hotéis, por
ser a Unica cadeia hoteleira que — juntamente com a Sol Melid — tem ac¢des cotadas na Bolsa de
Valores de Madrid. A NH Hotéis estd presente no principal parque espanhol, desde 1992,
fazendo parte do Ibex 35, e também tem agdes cotadas na Bolsa de Amsterda (Euronext), desde
setembro de 2000. Por outro lado, a NH Hotéis ¢ membro do EuroStock 600, que inclui as 600
melhores empresas européias cotadas em Bolsa. E, na Bolsa de Nova York, as acdes estdo sob
um programa ADR nivel 1. Apods a aquisicdo, em julho de 2001, da cadeia holandesa
Krasnapolsky, a NH Hotéis se converteu em uma das companhias lideres do mercado urbano
europeu de hotéis. Com um total de 195 hotéis em operagao (em propriedade, arrendamento ou
gestdo a longo prazo), e mais de 22.400 leitos, estd presente em 16 paises e € a proprietaria de
94% da Sotogrande, S.A., sociedade que explora o complexo turistico mais prestigioso da Costa
do Sol, e que conta, entre seus ativos, com um hotel (Almenara Golfe Hotel), um campo de golfe
e terrenos edificaveis.

A NH Hotéis e a Sol Melid contam com perfis de negocio muito diferentes. A primeira se
concentra no segmento de viagens de negocio, e seus estabelecimentos se localizam nos centros
urbanos. Esse turismo se apresenta como menos estdvel e mais vulnerdvel a conflitos
internacionais, depressdes econdmicas etc.. Os analistas destacam, a favor da NH, sua excelente
posi¢ao na Espanha e na Holanda, e uma alta qualidade de sua equipe gestora, o que faz com que
ela possa suscitar interesse em algumas companhias internacionais. A Sol Melia, que também
compete nesse segmento, tem muito mais peso no turismo de lazer.

No ano 2000, a RIU Hotels & Resorts foi a segunda cadeia hoteleira da Espanha (com 45.000

leitos, em 93 hotéis localizados em 10 paises distintos, 11.500 empregados e 1,2 milhdes de
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clientes por o ano). A cadeia, que goza de prestigio internacional, esta presente na Espanha,
Portugal, Republica Dominicana, Cuba, Florida, M¢éxico, Tunisia, Bulgaria e Chipre. A
qualidade do produto RIU se traduz em uma média de ocupagao anual de 87% e em um indice de
fidelizagdo de 35%. Contribuem também para a comercializa¢do do produto RIU os acordos da
cadeia com os principais four operators do mundo, especialmente com o alemao TUI, que ¢ o
nimero um da Europa e socio-acionista da Sol Melia, desde 1976.

Internacionalmente, as principais cadeias hoteleiras com as quais a Sol Melid compete sdo as
apontadas a seguir.

Cendant Corporation, com sede em New Jersey, Estados Unidos, ¢ o resultado da fusdo, em
outubro de 1997, de CUC International e Hospitality Franchise Systems Corporated (HFS). Seu
presidente e Diretor Geral, Henry Silverman, ¢ também o fundador e principal acionista da
companbhia.

O grupo ndo se dedica exclusivamente a atividade hoteleira; possui trés divisdes diferenciadas,
dirigidas a trés negocios: viagens e hotelaria, imobilidrias e aliancas de marketing.

A divisao hoteleira de Cendant Corporation conta com nove marcas, que s€ posicionam nos
segmentos econdmico ¢ médio do mercado. No segmento econdmico opera com cinco marcas:
Super 8 Motels, Villager Lodges, Days Inn, Travelodge Hotels e Knights Inns Franchise
Systems. Por ultimo, no segmento médio de mercado estd posicionada com as Ramada Franchise
Systems, Howard Johnson, AmeriHost Inn e Wingate Inns.

A principal estratégia competitiva seguida pela Cendant Corporation ¢ a de ser lider em precos,
competindo com precos muito agressivos, a fim de conseguir vantagens por suas economias de
escala, e reduzir, por intermédio das sinergias com seus outros negocios, tanto os custos
operacionais de seus franqueados como os seus proprios, aumentando, desta forma, seus lucros.
A Cendant Corporation ¢ uma companhia franqueadora pura, isto ¢, 100% de sua carteira sdo
contratos de franquia. Sua estratégia futura, nesse sentido, ¢ continuar com a expansao por meio
de contratos de franquia, assim como ampliar o nimero de franquias-master, ja que elas
permitiriam iniciar e, posteriormente, consolidar a pretendida expansdo internacional da
companhia. .

Atualmente, os 6.624 hotéis e mais de 553.000 suites convertem a Cendant Corporation na maior
cadeia hoteleira do mundo. Ela cresceu em um ritmo de 46 estabelecimentos mensais e 110
unidades de alojamento didrias, desde 1991 até janeiro do ano 2002. A capacidade média dos
hotéis da Cendant Corporation ¢ de aproximadamente 84 suites por hotel.

Em numero de suites, 75 % da oferta hoteleira da Cendant Corporation pertencem unicamente a
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trés marcas: Days In, Ramada e Super 8 Motels.

O grau de internacionalizagdo de Cendant Corporation ¢ de 8%, com 435 hotéis e 41.757 suites
localizadas nos mercados internacionais. Sua maior expansdo foi no Canadd e México,
totalizando 361 e 27 estabelecimentos, respectivamente.

Os maiores hotéis de Cendant Corporation se encontram na China, com 146 suites por
estabelecimento, e os menores se encontrem na Venezuela, com uma capacidade média que nao
alcanga as 70 suites por estabelecimento.

Howard Johnson e Travelodge sdo as marcas mais internacionalizadas da Cendant Corporation; a
primeira o ¢ em cobertura de paises, com presenca em 17 paises, ¢ a segunda, em termos de
carteira, com 9.800 suites fora dos Estados Unidos, embora toda ela esteja situada na América do
Norte.

A érea de marketing da Cendant Corporation oferece mais de vinte programas de servigo ao
consumidor, por meio de sua divisdo de marketing integrado. Os afiliados podem beneficiar-se
da disponibilidade de marcas de reconhecido prestigio dentro dos proprios negocios da Cendant
Corporation, sobretudo entre as imobiliarias e as relacionadas com o turismo.

A marca hoteleira Howard Johnson foi a primeira a aproveitar as vantagens que se podem
alcancar simplesmente por dirigir-se aos clientes em sua lingua materna, tais como fidelizagao e
aumento do numero de reservas. Por esse motivo, sua pagina Web ¢ bilingiie, convertendo-se,
desta maneira, em uma das primeiras cadeias hoteleiras norte-americanas a utilizar a lingua
espanhola na rede.

O programa de fidelizacdo VIP Clube, da marca Super 8 Motels, com mais de 5 milhdes de
membros, € o maior programa de fidelizagdo de Cendant Corporation.

O faturamento hoteleiro da Cendant Corporation, em 2001, ascendeu a 497,2 milhdes de ddlares.
Seu G.O.P foi de 45% do faturamento, enquanto que seu B.D.L.T se situou em 27%. O R.O.1. da
companhia foi 206% e seu R.O.E. ascendeu a 665%.

Six Continents PLC, companhia britanica com agdes cotadas nas Bolsas de Londres e de Nova
York, procede, desde 30 de julho de 2001, do nome da antiga companhia Bass PLC. Isto se deve
a que, no ano 2000, a Bass PLC vendeu a totalidade de seu negdcio de cervejas, com a finalidade
de concentrar-se mais em sua divisao hoteleira.

A companhia ndo se dedica exclusivamente a atividade hoteleira, mas possui trés areas de
operagdes, tais como o negocio hoteleiro (Six Continents Hotels), o negdcio complementar de
lazer (Six Continents Retail), e o negdcio de refrescos (Britivic Soft Drinks). A divisdo hoteleira

da Six Continents opera com suas nove marcas em trés dos quatro segmentos de mercado, nao
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tendo representacdo no segmento de grande luxo. No segmento econOmico, esta posicionada
com a marca Express by Holiday Inn. No segmento médio de mercado, esta posicionada com
cinco marcas: Forum Hotels, Holiday Inn, Holiday Inn Select, Holiday Inn Family Suites
Resorts, Holiday e Holiday Inn SunSpre Resorts. Por ultimo, no segmento alto 1S, possui as
marcas Crowne Plaza e Inter-Continental.

Os objetivos estratégicos da Six Continents PLC consistem em aumentar a companhia e ampliar
a representagdo global de suas marcas hoteleira. A empresa se expandiu, principalmente por
meio de contrato de franquia (76%). De qualquer forma, parece que, no futuro, vai reforcar o
management contract (19%). Por ultimo, cabe ressaltar que a Six Continents se expande, embora
de maneira minoritaria, por meio de contratos de propriedade e de aluguel (5%).

Atualmente, os 3.244 hotéis e mais de 514.000 suites convertem a Six na segunda maior cadeia
hoteleira do mundo.

A Marriott International ¢ uma cadeia hoteleira com agdes nas Bolsas de Nova York, Chicago,
Filadélfia e Pacifico. A companhia, formada em 1927, demorou 30 anos para ingressar no
negocio hoteleiro, abrindo seu primeiro hotel em 1957. Em 1980, a companhia tinha em carteira
100 hotéis, a maioria nos Estados Unidos; sua primeira propriedade internacional foi o «Sam
Lords Castle», em Barbados, inaugurada em 1972.

A companhia ndo se dedica exclusivamente a atividade hoteleira; possui, porém, cinco areas de
operagdes bem definidas, tais como o mencionado negdcio hoteleiro (Marriott Lodging), o
negocio timesharing (Marriott Vacation Club International), o negbcio catering (Marriott
Distribution Services), o negocio residéncias para idosos (Marriott Senior Living Services) € o
negdcio de servigos diversos.

A divisdo hoteleira da Marriott International opera com suas 11 marcas em todos os segmentos
do mercado. No segmento econdmico, estad posicionada com as marcas Fairfield, SpringHill
Suites e TownePlace Sude; no segmento médio, estd posicionada com trés marcas:. Courtyard,
Residene Inn e Ramada International; No segmento superior, esta posicionada com duas marcas:
Marriott Hotels & Resorts e Renaissane. Por Ultimo, no segmento de grande luxo, estd
posicionada com a marca Ritz Carlton. As marcas Marriott Exeutive Apartments e ExeuStay by
Marriott pertencem ao negocio timesharing.

Os objetivos estratégicos da Marriott Intemational se concentram no desenvolvimento de suas
operagdes hoteleiras, com a finalidade de ampliar a representagdo global de suas marcas
hoteleiras. Para isso, além de racionalizar as marcas novas, a companhia pretende melhorar sua

carteira, com a realizacdo de varias aquisi¢cdes hoteleiras, entre as quais se destaca a possivel
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incorporagao da companhia hoteleira Swissotel.

A Marriott Intemational se expandiu, principalmente por meio do management contract (59%),
se bem que, nos ultimos anos, tenha aumentado o nimero de contratos realizados por intermédio
de lla franquia (41%).

Atualmente, os 2.400 hotéis e 436.000 suites colocam a Marriott International como a terceira
maior cadeia hoteleira do mundo. A Marriott Intemational cresceu a um ritmo de quase 20
estabelecimentos por més e mais de 106 unidades de alojamento diario, no periodo de 1995 até
janeiro do ano 2002. A capacidade média dos hotéis da Marriott Intemational ¢
aproximadamente de 182 suites por estabelecimento.

Cabe ressaltar que mais de 81% da oferta hoteleira da Marriott Intemational, em nimero de
suites, pertence unicamente a quatro marcas: Marriott Hotels, Resorts & Suites, Ritz-Carlton,
Courtyard by Marriott e Faiifield Inn.

Cerca de 85% da carteira da Marriott Intemational se acham nos Estados Unidos, pelo que o grau
de internacionalizacdo da cadeia ascende a 15% dos hotéis, ou 332 estabelecimentos. Em
importancia, os paises seguintes sdo Alemanha e o Reino Unido, ambos situados a uma enorme
distancia, j& que contam unicamente com 69 e 59 estabelecimentos, respectivamente.

Embora o grau de internacionalizagdo da cadeia hoteleira ndo seja muito elevado, deve-se
mencionar que a Marriott Intemational ocupa a sexta posi¢ao do mundo quanto a cobertura por
nimero de paises, estando presente em 50 deles.

Os maiores hotéis de Marriott Intemational se acham na Turquia, com 721 suites por
estabelecimento, enquanto que os menores situam-se na Suica, com uma capacidade média de
118 suites por estabelecimento.

A Marriott Hotels & Resorts ¢ a marca mais internacionalizada da Marriott International, tanto
em cobertura de paises, com presenca em 50 paises, como em carteira, com mais de 35.500
suites nos mercados internacionais.

O Marriott Rewards ¢ o maior programa de fidelizacdo do mundo, contabilizando 12 milhdes de
membros.

O faturamento hoteleiro da Marriott International ascendeu a 1.101 milhdes de dolares. Seu
G.O.P. corresponde a 85% do faturamento, enquanto que seu B.D.L.T se situa em 52%. O R.O.1.
da companhia € 714% e seu R.O.E. ascende a 1.105 %

Accor, companhia francesa cotada na Bolsa de Paris, procede da abertura de seu primeiro hotel
Novotel, em Lille, Franca, em 1967. Em 1983, a companhia passou a chamar-se Accor, depois

de fundir-se com Jacques Borel International. Atualmente, o grupo hoteleiro Accor contabiliza o
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maior patrimonio hoteleiro do mundo.

A companhia ndo se dedica exclusivamente a atividade hoteleira; possui, porém, trés areas de
operacdes bem definidas, como os negdcios hoteleiros, de lazer e de servigos.

A divisdo hoteleira da Accor opera com suas marcas em trés dos quatro segmentos do mercado,
nao tendo representacdo no segmento de grande luxo. No segmento econdmico estd posicionada
com cinco marcas: lbis, Motel 6, rede Roof Inns, Formule 1 e Etap. No segmento médio de
mercado estd posicionada com duas marcas: Novotel e Mercure. No segmento alto estd
posicionada com a marca Sofitel.

Os principais objetivos estratégicos do Accor se concentram no crescimento de suas operagdes
hoteleiras, com a finalidade de ampliar a representacdo global de suas marcas hoteleiras, o
desenvolvimento das operacdes de Internet, o fortalecimento das aliancas estratégicas e a
implantacdo da segunda etapa do programa Accor 2000.

A companhia francesa se expandiu, principalmente, por meio dos contratos de leasing, com 38%
das suites, e de propriedade, com 32%, se bem que também utiliza os management contracts, em
17%, e a franquia, em 13% de sua carteira de suites.

Atualmente, os 3.650 hotéis e mais de 413.000 suites convertem a Accor na quarta maior cadeia
hoteleira do mundo. A Accor cresceu a um ritmo de mais de 16 estabelecimentos mensais e 61
unidades de alojamento diarias, desde 1994 até janeiro do ano 2002. A capacidade média dos
hotéis da companhia ¢ aproximadamente de 113 suites por hotel.

O grau de internacionaliza¢do da Accor ¢ de 72% de sua oferta hoteleira, com 2.261 hotéis e
quase 284.000 suites situadas nos mercados internacionais. A Franga ¢ o pais com o maior
numero de hotéis, com 1.203 estabelecimentos. O segundo pais em importancia sdo os Estados
Unidos, com 1.195 estabelecimentos. Os demais paises estdo muito distanciados, como o terceiro
lugar ostentado pela Alemanha, pais que conta com 248 estabelecimentos.

Os hotéis de maior capacidade média da cadeia francesa se acham na Bulgaria, com 458 suites
por estabelecimento, enquanto que os menores sao encontrados em St. Barthélémy, com uma
capacidade média de 41 suites por hotel.

Além de ter uma grande presenca internacional em termos de carteira, a Accor ocupa a segunda
posicdo do mundo quanto a cobertura em termos de numero de paises, ja que esta presente em 89
paises, unicamente atras de Six Continents PLC.

Novotel e Mercure sdo as marcas mais internacionalizadas da Accor; a primeira o ¢ em cobertura
de paises, com presenca em 55 deles, e a segunda em termos de carteira, com 254

estabelecimentos fora de Franca.
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O faturamento hoteleiro da Accor ascendeu a 4.345 milhdes de euros em 2001. Seu G.O.P. ¢ de
26% do faturamento, enquanto que o B.D.I.T. se situou em 10%. O R.O.I. da companhia ¢ de
9%, e seu R.O.E. ascende a 13%.

Choice Hotels Intemational, companhia estadunidense com sede em Maryland, cotada na Bolsa
de Nova York. A companhia procede da antiga cadeia hoteleira Quality Inn, adquirida em 1980
por Manor Careo. Em 1996, e 15 anos depois de figurar como subsidiaria da Manor Careo, a
companhia se desligou para ser cotada independentemente no mercado de capitais. Atualmente, a
Choice Hotels International ¢ a segunda maior franqueadora hoteleira do mundo, depois da
Cendant Corporation. Diferentemente das demais cadeias hoteleiras estudadas até o momento, a
Choice Hotels International se dedica exclusivamente a atividade hoteleira.

A Choice Hotels International conta com oito marcas, que se posicionam em trés dos quatro
segmentos de mercado, ndo tendo presenca no segmento de grande luxo. No segmento
econdmico opera com trés marcas: Slep Inn, Rodeway e Econo Lodges. No segmento médio de
mercado esta posicionada com quatro marcas: Quality, Comfort, MainStay Suites e Flag Choice.
Por ultimo, no segmento alto de mercado esta posicionada com a marca Clarion.

A estratégia prioritaria da Choice Hotels International consiste na “potencializacdo” de seu
sistema de franquias em mercados estratégicos. No processo de crescimento internacional, a
companhia se expande mediante a tatica denominada hub-and-spoke.

A Choice Hotels International ¢ uma companhia franqueadora «pura, isto €, a totalidade de sua
carteira estd em regime de franquia. Sua estratégia futura consiste em incrementar tanto os
contratos de franquia como os de franquia master.

Atualmente, os 4.545 hotéis e mais de 362.000 suites convertem a Choice Hotels International na
quinta maior companhia hoteleira do mundo. Ela cresceu a um ritmo de mais de 15
estabelecimentos mensais e mais de 30 unidades de alojamento diarias, desde 1995 até janeiro do
ano 2002. A capacidade média dos hotéis da Choice Hotels International ¢ de aproximadamente
80 suites por hotel.

Ressalte-se que 78% da oferta hoteleira da companhia, em nimero de suites, pertencem
unicamente a trés marcas: Comfort, Quality e Econo Lodge.

O grau de internacionalizacdo da Choice Hotels International é de 26 %, com 1.166 hotéis e mais
de 91.000 suites situadas nos mercados internacionais. Sua maior expansao foi na Australia e
Canadé, com 339 e 248 estabelecimentos, respectivamente.

Os hotéis de maior tamanho da Choice Hotels International se acham na Malasia, com 251 suites

por estabelecimento, enquanto que os menores se encontram na Suica, com uma capacidade
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média que nao alcanga 50 suites por hotel.
Comfort e Quality sdo as marcas mais internacionalizadas da Choice Hotels International; a
primeira o ¢ em cobertura de paises, com presenga em 25 paises, ¢ a segunda em termos de

carteira, com mais de 35.000 suites fora dos Estados Unidos. .

O programa de fidelizagdo da companhia ¢ o «Guest Privileges», o qual se aplica as marcas
Comfort, Quality, Clarion e Slep Inn. As reservas pela Internet experimentaram um crescimento
do 186% relativamente as realizadas em 1999, gerando uma receita anual, durante o ano 2000,
de 43,6 milhdes de dolares. .

O faturamento hoteleiro da Choice Hotels International ascendeu a 167,5 milhdes de dolares. Seu
G.O.P. foi de 55% do faturamento, enquanto que seu B.D.L.T se situa em 33%. O R.O.I. da
companhia ¢ de 147% e sua R.O.E. ascende a 466%.

Hilton Hotels Corporation, companhia estadunidense com sede na California, cotada na Bolsa
de Nova York desde 1946, ¢ a cadeia hoteleira que apresenta o maior valor de marca hoteleira do
mundo. A Hilton Hotels Corporation ¢ uma companhia hoteleira genuina, ja que a divisao de
jogos se separou dela, no ano 1998.

A Hilton Hotels Corporation conta com seis marcas principais, que se posicionam em trés dos
quatro segmentos de mercado, ndo tendo presenga no segmento de grande luxo. No segmento
econdmico opera com a marca Hampton In; no segmento médio estd posicionada com a marca
Hilton Garden Inn. Por ultimo, no segmento alto, esta posicionada com as seguintes marcas:
Hilton Hotels, Conrad International, Homewood Suites e Doubletree.

A estratégia futura da empresa depende da alianga com a Hilton Internacional e da aquisi¢do da
cadeia hoteleira Promus. A Hilton Hotels Corporation espera alcangar as sinergias esperadas com
ambos 0s movimentos.

A Hilton Hotels Corporation, para cada 100 suites, tem 63 sob o sistema de franquia, 16 em
management contract, 11 em regime de propriedade, seis em joint venture e quatro em aluguel.
Atualmente, os 1.986 hotéis e quase 328.000 suites convertem a Hilton Hotels Corporation na
sexta maior companhia hoteleira do mundo. Ela cresceu a um ritmo de 24 estabelecimentos
mensais € 107 unidades de alojamento didrias, desde 1995, até janeiro do ano 2002. A
capacidade média dos hotéis da Hilton Hotels Corporation ¢ de 165 suites por estabelecimento.
Cabe ressaltar que mais de 69% da oferta hoteleira da companhia, em ntimero de hotéis, ¢ 62%
em termos de suites sao representadas somente por duas marcas: Hilton Hotels e Hampton Inn.

O grau de internacionalizagdo da Hilton Hotels Corporation ¢ de 8%, com 79 hotéis e cerca de

25.000 suites situadas nos mercados internacionais. Sua maior expansdo também se verifica na
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América do Norte, concretamente no Canada e México, paises em que totaliza 30 e 12
estabelecimentos, respectivamente.

Os hoté¢is de maior tamanho da Hilton Hotels Corporation se acham em Hong Kong, com 632
suites por estabelecimento, enquanto que os menores sdo encontrados na Colémbia, com uma
capacidade média que ndo alcanca as 100 suite por estabelecimento.

A Hilton Hotels ¢ a marca mais internacionalizada da companhia, tanto em cobertura de paises
como em carteira, com presenga em 13 paises; ela possui 17.000 suites fora de Estados Unidos.
Desde a alianca das duas companhias, a Hilton conseguiu um grande niimero de conquistas com
respeito ao marketing da cadeia hoteleira. O programa de fidelizagdo da companhia ¢ o «Hilton
Honoré», o qual conta com mais de seis milhdes de membros e se aplica as marcas Hilton
International, Doubletree, Embassy Suites, Hampton, Homewood Suites e Conrad International.
O faturamento hoteleiro da Hilton Hotels Corporation ascendeu a 1.769 milhdes de dolares. Seu
G.O.P. ¢ 26% do faturamento, enquanto que seu B.D.LT se situa em 12%. O R.O.I. da
companhia foi de 15% e seu R.O.E. ascendeu ao 56%.

Best Western International ¢ uma associacdo de hotéis independentes. A companhia ¢
propriedade dos hoteleiros associados, que, simultaneamente, sdo proprietarios e gestores de seus
estabelecimentos. E, com efeito, um consdrcio de marketing que possui sua propria marca. A
companhia, com sede nos Estados Unidos, mais concretamente em Phoenix, Arizona, opera
como uma organizac¢ao sem finalidade lucrativa.

A Best Western International é a maior marca hoteleira do mundo, com 4.052 estabelecimentos e
mais de 306.000 suites. Todos os hotéis trabalham sob a marca Best Western International; ndo
existem outras marcas.

O estabelecimento médio da Best Western International ¢ um hotel de trés estrelas, mas dentro
da carteira ha muita variedade. A estratégia de Best Western International consiste em expandir-
se no segmento médio e na faixa mais alta do segmento economico.

A afiliagao a Best Western International é renovavel anualmente, diferentemente dos contratos
de franquia e management. Nao obstante, a taxa média de renovagdo anual dos membros da Best
Western International foi de 99% durante o Gltimo qiiinqiiénio.

Atualmente, os 4.052 hotéis e mais de 306.000 suites convertem a companhia na sétima maior
organizacdo hoteleira do mundo. Ela cresceu a um ritmo de mais de seis estabelecimentos
mensais e 12 unidades de alojamento didrias, desde 1991 até janeiro do ano 2002. A capacidade
média dos hotéis da Best Westem International ¢ de aproximadamente 76 suites por hotel.

O grau de internacionalizagao da Best Western International € 52 %, com 1.937 hotéis e 120.000
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suites situadas nos mercados internacionais. Sua maior expansao se realizou no Reino Unido e
Austrdlia, totalizando 344 e 276 estabelecimentos, respectivamente.

O hotel de maior tamanho da Best Western International se acha em Orlando, com 672 suites por
estabelecimento, enquanto que o menor € encontrado na Nova Zelandia, com tdo somente cinco
suites.

A capacidade do consoércio para fazer um bom marketing, incluindo o reconhecimento da marca
e o sistema gratuito de reservas, ¢ o principal atrativo para os novos membros da Best Western
International.

O programa de fidelizagdo da companhia, com aproximadamente um milhdo de membros, e que
gera 1,5 % da receita total da companhia, ¢ o Gold Crown Club International, o qual oferece a
seus membros um ponto por cada dolar faturado em qualquer estabelecimento Best Western
International do mundo. Em 1998, a Best Westem Intemational obteve um lucro de 518.000
dolares, para um faturamento de 141,5 milhdes de dolares.

As taxas e cotas da Best Westem Intemational estdo baseadas no nimero de suites do hotel e nao
em sua receita por alojamento. Além do mais, os hotéis Best Westem Intemational ndo fornecem
a central os resultados de suas operagdes, pelo que se desconhece o faturamento total de seus
membros. O lucro do consoércio, por ndo ter finalidade lucrativa, é praticamente nulo.

Carlson Companies, sociedade ndo cotada em Bolsa, pertence a um grupo familiar, a familia
Carlson. O grupo ndo se dedica exclusivamente a atividade hoteleira, mas, opera com seis
divisdes principais, tais como o negocio hoteleiro (Carlson Hospitality Worldwide), o negbcio de
restauragdo (Carlson Catering group), o negdcio de cruzeiros (Carlson Cruises Worldwide), o
negdcio complementar de lazer (Carlson Leisure Group), o negbdcio de agéncias de viagens
(Carlson Wagonlit Travel) e o negocio de construgdo (Carlson LeaSemg e Carlson Real Estate
Company Group).

A Carlson Hospitality Worldwide opera com suas trés marcas principais, em trés dos quatro
segmentos de mercado, mas ndo tem representacao no setor econdmico do mesmo. No segmento
médio estd posicionada com a marca Country Inns & Suites; no segmento alto o estd com a
marca Radisson Hotels, e, por ultimo, no segmento de grande luxo se posiciona com a marca
Regent.

Os principais objetivos estratégicos da Carlson Hospitality Worldwide passam por expandir-se
na Alemanha, Reino Unido, Benelux, Franga e Itdlia e por aumentar sua presenca nas principais
gateway cities, assim como incrementar os centros de férias e o nimero de hotéis de aeroporto.

A Carlson Hospitality Worldwide tem 96% de sua carteira em franquia, estando os 4% restantes
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em management contract.

Atualmente, os 778 hotéis e 135.000 suites convertem-na na nona maior companhia hoteleira do
mundo. Ela cresceu a um ritmo de mais de seis estabelecimentos mensais e mais de 24 unidades
de alojamento diarias, desde 1995 até janeiro do ano 2002. A capacidade média dos hotéis da
companhia ascende a 172 suites.

Cabe ressaltar que mais de 94% de sua carteira em nimero de hotéis, e 92%, em termos de
suites, sdo representadas somente pelas marcas Radisson e Country, enquanto que a marca
Radisson, por si sd, representa mais de 57% do niimero dos hotéis e mais de 75% do numero de
suites da companbhia.

O grau de internacionaliza¢do da empresa ¢ de 40% das suites, com 53.500 suites situadas nos
mercados internacionais. Sua maior expansdo foi no Canad4 e na Noruega, totalizando 36 e 22
estabelecimentos, respectivamente.

Os hotéis com maior capacidade média da Carlson Hospitality Worldwide sdo os pertencentes a
marca situada no segmento mais alto do mercado, isto ¢, a marca Regent, com uma capacidade
média de quase 347 suites por hotel. Em contrapartida, a marca com menor capacidade média ¢ a
Country, com 77 suites por estabelecimento, marca situada no segmento médio. A Radisson ¢ a
marca mais internacionalizada da Carlson Hospitality Worldwide, estando presente em 57 paises.
A Carlson Hospitality Worldwide ¢ titular do programa «Look to Book», detinido pela imprensa
americana como «provavelmente o programa de incentivo de viagens mais agressivo da

industriay.
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CAPITULO VII
CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

Conclusoes

1. O setor de turismo tem demonstrado um peso e uma influéncia notaveis na economia mundial.
Desde 1950, segundo dados da OMT (2001), quando o turismo internacional comegou a ser
acessivel ao publico em geral, as atividades turisticas tém crescido a uma taxa média de 7,1%,
passando de 25 milhdes para 565 milhdes, em 1995, e de 12,4% em relagdo as receitas turisticas
internacionais (a pregos correntes, excluindo o gasto com transporte internacional), passando de
2,1 para 406 bilhdes de dolares. O continuo e vigoroso crescimento das chegadas de turistas
internacionais, na primeira metade dos anos noventa (taxa média anual de 4,3%, somente meio
ponto percentual abaixo da taxa de crescimento alcancada na década de oitenta), indica a forca
do turismo frente a desaceleragdo econdmica experimentada no inicio dos anos noventa. As
regidoes que se destacaram como as de maior crescimento, entre 1990 e 1995, foram o Oriente
Médio (6,6% de crescimento anual em chegadas), Asia Oriental e o Pacifico (8,3% anuais), Asia
Meridional (5,9% anuais) e Africa (6,1% anuais), com resultados abaixo da média somente no
caso da Europa (3,7% anuais) e das Américas (3,3% anuais).

As participagdes de mercado de chegada de turistas internacionais de longa distancia ou inter-
regionais tém permanecido constantes, entre 1990 e 1995, com uma relacao de 82% para 18%.
Existem marcadas diferencas entre as regides, com as chegadas inter-regionais dominando,: em
1995, na Europa (88%), Asia Oriental e o Pacifico (79%), as Américas (77%) e Africa (58%),
enquanto que as chegadas de longa distancia constituem a categoria principal para Asia
Meridional (76%) e Oriente Médio (58%).

2. Com a globalizacdo e a era pds-industrial os servicos em geral, o lazer e as viagens, em
particular, ocuparam cada vez mais uma maior importancia, favorecendo a balanca comercial
dos paises receptivos. Esse setor ja havia sido reconhecido por muitos outros paises, com
economias emergentes, como uma via para o desenvolvimento das economias dos mesmos,
colocando, assim, a disposi¢do da demanda, novos destinos, em muitos casos virgens e capazes
de atrair as novas levas de turistas provenientes dos paises mais desenvolvidos. Os fatores
principais que favorecem este fato sdo:

Econdmicos. A recuperacdo econdmica do pos-guerra nos paises industrializados deu como
resultado o crescimento das receitas pessoais e da disponibilidade de tempo livre - fatores

fundamentais para participar do turismo, ou melhor, tempo e dinheiro -. Visando ao futuro, as
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principais instituicdes econdmicas e financeiras mundiais previram, no longo prazo, taxas
persistentes de crescimento da economia mundial, entre moderadas e boas. Os antigos "tigres"
econdmicos se recuperaram e surgiram novos "tigres" (China, india, Brasil, Federagio Russa).
Os fatores econdmicos se mantiveram positivos para o turismo.

Tecnolégicos. O desenvolvimento chave reside na tecnologia da informacao e da comunicagao.
Novas possibilidades, disponiveis em parte por tecnologias novas ou pelas ja existentes, estdo
transformando substancialmente tanto a oferta (reservas, gestdo, marketing, comunicacdo de
empresa a empresa e de empresa a cliente, etc.) como a demanda. A sucessiva geracdo de
sistemas cada vez mais complexos, que estd proporcionando acesso imediato e interativo as
ofertas de produtos turisticos, estd conferindo aos turistas um controle sem precedentes sobre
como dedicar seu tempo e seu dinheiro. Ao mesmo tempo, o resultado ¢ uma mudanca de
enfoque na opc¢do da maioria das viagens, em resposta as ameacas e oportunidades, dependendo
de como se enxergue, representado pela compra eletronica ou a domicilio.

Também se espera que os avancos nessa area continuem afetando o terreno tecnoldgico dos
transportes. A aplicagdo da tecnologia de reatores comerciais torna tecnicamente possivel uma
crescente propor¢do da populacdo viajando para destinos no exterior. Avides com menor
consumo de combustivel reduzem os custos reais das viagens nacionais. Os desenvolvimentos
futuros garantem avides com capacidade cada vez maior, disponibilidade de avides mais
adequados, ou seja, assentos, outras facilidades e prestacdo de servigo aplicado a uma variedade
de tipos de rotas, permitindo uma melhor "adaptagdo”.

Facilitacdo. S3o de suma importancia para o turismo, os esfor¢os destinados a suprimir as
barreiras das viagens internacionais, mediante a liberalizagdo de transporte e de outras formas de
“desrregulagdo” em curso. No passado, isso representou um papel fundamental, quando foram
progressivamente se reduzindo os controles nacionais das viagens, ao ser reconhecido o turismo
como um setor econdmico que se devia encorajar. Esse processo continuou nos anos noventa, ao
facilitarem-se as viagens aos paises do antigo bloco soviético e continuardo no século XXI. As
implicagdes sdo: em primeiro lugar, menos paises requerendo vistos e, em segundo lugar, os
passaportes podem, finalmente, ser substituidos por sistemas de nova tecnologia de comprovagao
pessoal, tais como a inspe¢ao da geometria da mao ou da retina. Um passo a frente constitui as
iniciativas, como o acordo Schengen, com o objetivo de abolir os controles alfandegarios entre
cerca de quinze paises europeus, atualmente, permitindo as pessoas viajar sem passaportes ou
controles alfandegarios.

Seguranc¢a. Visto que o turismo ndo prosperard em destinos com perturbagdes sociais, em
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guerra, ou onde se perceba que a saude ou a seguranca do turista esteja ameagada, a seguranga
nas viagens deve-se incluir como um fator fundamental ou bésico. Os conflitos, desastres e
incidentes podem influir fortemente na satide e no crescimento do turismo. Tudo depende, sem
embargo, em como sdo tratados esses eventos negativos. A parte boa é que a experiéncia em
diferentes partes de mundo tem demonstrado, repetidamente, que o turismo, quase sem excecao,
resulta ser muito resistente e mostra uma forte capacidade de recuperagdo. Os destinos que
tratam mais eficazmente os acontecimentos negativos sdo os que limitam melhor seu impacto.
Em geral, as conseqiiéncias negativas podem ser reduzidas consideravelmente, mediante uma
abordagem aberta e sensivel, que considere os problemas com clareza e profissionalmente, em
lugar de tentar nega-los. Em primeiro lugar, ¢ indispensavel estabelecer uma protecao eficaz aos
turistas que se deslocam, ao considerarem os incidentes ocorridos como acontecimentos isolados,
que ndo representam um perigo para os visitantes.

Demograficos. Continuard a tendéncia de envelhecimento da populacdo nos paises
industrializados. Associada a isso esta a contratagdo de trabalhadores nesses paises. Ha menos
gente jovem integrando o sistema; por conseguinte, existird uma maior emigracdo do sul para o
norte. As implicagdes desse cenario sdo: crescimento continuo do turismo nos segmentos de
mercado mais antigos, aumento dos visitantes a parentes ¢ amigos (VPA), no eixo norte - sul,
decorrente do grande volume de imigrantes nos paises industrializados. Outra tendéncia
demogréafica € a erosdo posterior da tradicional familia ocidental, em razdo do crescente nimero
de divorcios e de matrimonios tardios e a formacdo tardia das familias. A implicagdo para o
turismo € que existe um maior nimero de tipos diferentes de familias ou de segmentos do que se
tem presenciado na atualidade.

Globalizacio. O turismo, como a politica e a economia em geral, terd que enfrentar a tendéncia
geral de globalizacdo, ou seja, o poder crescente das forcas economicas e de mercado
internacionais e a diminui¢do da capacidade de cada estado de controlar sua propria economia, e
a das corporagdes privadas de dominar os mercados internos, no contexto de seus limites
geograficos. O impacto sobre o turismo ¢ que um nimero menor de redes mundiais de viagens e
de turismo obterd mais poder, desde que elas consigam globalizar-se mediante integracao
vertical e horizontal, ou mediante integracdo diagonal, economias de escala e grandes
investimentos em bases de dados e em marketing.

Localizag¢do. No outro extremo da escala em diregdo a globalizagdo estd a localizagdo. Em
particular, nos paises em desenvolvimento, ¢ provavel que se intensifique o conflito entre

identidade e modernidade. Assim, por exemplo, grupos definidos por sua etnia, religido, ou
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estrutura social, exigirdo seu reconhecimento como tal, devendo lutar pelos seus direitos. Nesse
contexto, o turismo ¢ uma peg¢a chave, o que provoca o questionamento crescente sobre a forma
e a escala do marketing de turismo em tais sociedades. Parece provavel que exista uma
oportunidade enorme para o desenvolvimento de experiéncias turisticas relacionadas com a
exploracdo dos recursos culturais e naturais destes subconjuntos da sociedade.

Conscientizacdo socio-ambiental. Prevé-se que a conscientizagdo publica dos problemas
socioculturais e do meio ambiente cres¢a nos proximos anos. Apds os resultados conseguidos
nos anos oitenta e noventa com a Cupula do Rio de Janeiro, em 1992, os temas relacionados ao
meio ambiente deverdo ser levados em considerag¢do com muito mais intensidade nesse novo
milénio.

Ambientes de vida e de trabalho. A crescente congestdo urbana que vem ocorrendo e que,
provavelmente, continuard a ter lugar, tanto nos paises industrializados como nos em
desenvolvimento, conduz a um crescente sentimento de necessidade de empreender turismo
direcionado para escapar e desfrutar. A mudanca no sistema e nas praticas trabalhistas (menos
emprego integral, mais trabalho terceirizado) implica mais férias, porém mais curtas, ¢ uma
distingdo menos clara entre tempo de trabalho e tempo de lazer (que se manifesta por um
aumento nas viagens combinadas, de trabalho e de prazer). Pressdes mais intensas sobre o tempo
e niveis crescentes de “estresse” dao lugar a uma maior importancia em relacao as maneiras de
"escapar", recorrendo-se a férias, em particular para destinos distantes e exdticos.

Mudanca da economia de "servico'" para a de "experiéncia". O mundo industrializado esta
em fase de transi¢do, de uma economia de servigo para uma de experiéncia, uma vez que, em
determinados paises, a economia de servigo ja atingiu o maximo. O objetivo esta mudando em
direcdo a entrega de experiéncias Unicas, envolvendo pessoalmente o cliente, o que implica
claramente, para o turismo, a necessidade de diferenciar o desenvolvimento e o marketing do
produto turistico tanto por parte dos destinos como das operadoras.

Marketing. O grande desafio em marketing consistird no tratamento eficaz, por um lado, do
conjunto sempre crescente e diversificado de desejos, interesses e gostos dos consumidores, e,
por outro, dos produtos turisticos oferecidos. A utiliza¢ao de tecnologia da informagdo permitira
a identificacdo mais rapida e precisa dos segmentos e nichos de mercado, e permitira comunicar-
se com eles com maior eficacia. Isso facilitara o micromarketing, tanto de destinos turisticos
como de fornecedores de servigo.

A maioria dos fatores apresentados exerce influéncia de forma combinada e vai produzir uma

polarizagdo dos gostos e da demanda turistica. O resultado serd uma evolugdo para um turismo
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"principal", em grande escala, que acarreta, de um lado, o movimento de grandes volumes para
destinos amplamente desenvolvidos, e, de outro lado, em uma escala menor, um turismo
"individualizado", novo, alternativo.

2. Evolucdo de turismo na globalizacdo. Turismo postfordista ou de terceira geracdo. O
consumo turistico nao serd nunca mais do tipo fordista, entendendo-se por fordismo o consumo
em massa de produtos ndo diferenciados. A hiper-realidade e o hiper-vinculo dominaram os
gostos do novo consumidor turistico. Os novos destinos terdo que escapar da tendéncia de repetir
a oferta massificada de mediterrdneo e Espanha. Na América Ibérica deve-se evitar a repeticao
de destinos como Cancun e Sauipe, que repetem o modelo fordista de consumo. O turista
postfordista tera uma sensibilidade maior em relagdo ao meio ambiente; ele sabera o que ¢
qualidade e a exigird, e ndo pagard se o que for consumido nao corresponder a suas expectativas.
Esse novo turista procurard programas especificos, ajustados a seus desejos, gostos e
necessidades. As empresas turisticas deverdo conhecer essas mudangas e adaptar sua oferta ao
novo perfil da demanda.

3. Segundo as previsdes da OMT, as Américas continuardo sendo um destino preferido
internacionalmente. Especialmente o Brasil serda um dos grandes destinos da proxima década
juntamente com a China. O Caribe continuara sendo o paraiso de sol e praia. Para Cuba, havera
um forte desenvolvimento quando o pais se abrir para o turismo norte-americano. A presenca das
empresas espanholas terd muita importancia para esse desenvolvimento. A identidade cultural e a
latinidade das formas de atuacdo e de gestdo serdo pontos basicos para favorecer a aquisi¢do do
necessario know how das empresas espanholas por parte das empresas receptivas da América
Ibérica.

4. O marco teodrico que deu suporte a pesquisa empirica realizada foi enriquecido e atualizado
pelas tendéncias gerais que se apresentam, no contexto da globaliza¢do, em matéria de gestao
estratégica e estratégias competitivas. Foi possivel avaliar a evolugdo das estratégias nesse
contexto e estudar os novos enfoques que sustentam as estratégias da empresas na nova
economia. Empresas organizadas em redes internacionalizadas, que alcancam vantagens
competitivas mediante concorréncia predatoria, € ndo pela cooperacdo, sio uma nova forma de
ganhar , ou seja, ganhar na globalizagdo. Os clusters de empresas que atuam com sucesso nos
diferentes setores da economia demonstram que uma nova forma de marketing consiste em
interpretar e atuar nessas condig¢des. Especial atencdo foi dada, nesse estudo, as estratégias de
internacionalizagdo, pois seu entendimento ¢ de suma importancia para os paises de economias

emergentes como os da América Ibérica.
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5. O sistema de turismo apresenta especial complexidade nesse contexto. Por um lado, se for
adequadamente administrado converte-se em um elemento dinamizador da economia dos paises;
por outro, sem um adequado plano estratégico pode ocasionar danos irreversiveis aos recursos
que explora. Na industria de turismo, como em nenhum outra, a combinacdo de esfor¢os dos
setores publicos e privados deverd prevalecer como conceito. Os clusters turisticos estudados
tém demonstrado sua eficacia. Esse estudo procurou mostrar que cada vez mais se compete entre
clusters ou destinos e ndo entre empresas turisticas de uma mesma regido. Entender essa idéia
pelos empresarios e tomadores de decisdo dos governos locais ¢ essencial para desenvolver os
novos destinos.

6. Na atual conjuntura globalizada, no setor turistico, da mesma forma que nos demais setores,
tem-se presenciado uma forte concentracdo de empresas. A tese procura avaliar as mais
importantes cadeias hoteleiras internacionais, destacando o papel que o marketing estratégico
tem em seus respectivos desempenhos competitivos e posicionamentos. Aborda, ainda, uma
nova teoria, o Modelo Delta, que se caracteriza pelos diferentes estagios de competitividade
segundo as estratégias adotadas pelas empresas. Muda-se, assim, de um enfoque totalmente
centrado no produto e em sua venda, para uma etapa superior, em que os clientes concentram
toda a aten¢do da empresa. Chega-se a uma posi¢do em que se busca a satisfacdo total das
necessidades dos clientes, estabelecendo-se redes de empresas para agregar valor a uma oferta
sistémica. Procura-se a total fidelizagdo dos clientes de modo a atingir o /ock in do sistema.

7. Foi adotado como caso de estudo a empresa espanhola Sol Melid. A empresa ocupa o décimo
lugar no mundo em niimero de quartos e hotéis, sendo lider mundial no segmento de turismo de
férias, lider absoluto na Espanha, na América Latina e terceira na Europa. O estudo da rede
hoteleira Sol Melid deveu-se ao importante papel que essa empresa estd ocupando no
desenvolvimento turistico dos paises ibero-americanos. Foram entrevistados os principais
diretores da empresa, desde seu Presidente e Vice-presidente, os Diretores da matriz central, e os
dirigentes das divisdes ibero-americanas do Brasil (que engloba toda América de Sul) e de Cuba.
Foram visitados 23 hotéis, e entrevistados seus diretores, como forma de verificar como a
estratégia empresarial desenhada no nivel corporativo era posta em pratica pelas filiais e aplicada
nos hotéis.

8. Uma andlise da empresa Sol Melid, tendo por referéncia conceitual o Modelo Delta, reflete
uma preocupacdo da cadeia e uma tendéncia de adotar um rumo estratégico que a conduza a um
estagio superior em termos de satisfazer integralmente seus clientes em cada um dos destinos em

que atua. Prova disso sdo as aliangas que estdo sendo realizadas pela empresa com diferentes
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empresas complementadoras. A utilizagcdo da chamada nova tecnologia, ou tecnologia da
informacdo, tem sido feita, pela empresa, de forma intensiva, como forma de atender aos seus
clientes e a suas necessidades de forma cada vez melhor. Uma nova estratégia de marcas foi
adotada pela empresa recentemente, dando solidez a sua definicdo de produtos - mercados. A
empresa, por ser muito internacionalizada, ainda ndo conseguiu a necessaria integragdo com as
demais em alguns dos novos destinos em que, mas o rumo estratégico esta tracado para alcanca-
lo. A empresa aplica criativamente os instrumentos de marketing estratégico em sua atuagdo, o
que o permite um processo de internacionalizagdo mais coerente com as caracteristicas
especificas dos paises onde estd presente. Como parte dessa pesquisa, foi possivel mostrar a
efetividade dos instrumentos de marketing estratégico, os quais se aplicam a situacdes tao
distintas como a de operar em Cuba e no Brasil, nos dois casos com éxito. Dois paises totalmente
diferentes em condi¢des politicas e de desenvolvimento.

9. A pesquisa foi conduzida metodologicamente mediante o estudo de casos, que demonstrou sua
eficicia como estratégia de pesquisa. Foi possivel aplicar, criativamente, a metodologia
desenvolvida por Yin (2001) e cumprir os objetivos da tese.

Verificou-se como ¢ que estdo sendo aplicadas pela empresa de turismo as estratégias de

marketing, em funcgdo da crescente competitividade em um ambiente globalizado.
Foram respondidas, no desenvolvimento da pesquisa e neste relatorio final, as seguintes questoes:

1. Quais sdo os instrumentos do marketing estratégico que estido sendo utilizados pelas

empresas turisticas, para gerar vantagens competitivas em seus modelos de gestio?

2. Como as empresas turisticas estio utilizando os elementos de andlise e decisido de

Marketing Estratégico, para competir no mercado internacional do turismo?

3. Que influéncia tém as técnicas do marketing estratégico, aplicadas nas empresas turisticas

pesquisadas, em seus posicionamentos de mercado?
Para a compreensdo desses fendmenos foi necessario indagar:
1. Quais sao as tendéncias do mercado turistico global em que operam as empresas?
2. Qual ¢ a estrutura competitiva do setor em que operam?

3. Qual o impacto sobre as empresas turisticas dos ambientes econdmico, tecnoldgico, ecologico,

politico e social em que operam?

4. Como administram suas carteiras de produtos?
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5. Que politicas de pregcos empregam?

6. Quais sdo as estruturas e motivacdes dos canais de distribui¢do que utilizam?

7. Que forga e qualidade tém os meios de comunicagdo que empregam?

8. Que tipos de capacidades internas, estruturas e cultura organizacional adotam?

9. Qual ¢ ou grau de criatividade e inovagado de suas ofertas?

10. Quais sdo os desempenhos de sucesso?

11. Que tipos de estratégias competitivas t€ém adotado?

12. Estdo estas organizacdes em condi¢des de gerar vantagens competitivas sustentaveis?

Considera-se, que o objetivo geral da pesquisa foi atingido, com o aprofundamento do estudo da
utilizacdo dos elementos de andlise e decisao do Marketing Estratégico pelas empresas
turisticas nos paises receptivos, particularmente no Brasil e em Cuba, para alcancar um

posicionamento de mercado compativel com o desenvolvimento do turismo em suas regioes.

Para atingir esse objetivo geral foi necessario:

1. Identificar a utilizagdo dos conceitos, modelos e técnicas de andlise associada ao marketing
estratégico e sua contribui¢do para alcancar a competitividade das empresas pesquisadas no
Brasil ¢ em Cuba;

2. Avaliar, do ponto de vista do marketing estratégico, como as empresas que operam o turismo
nos paises receptivos, como Brasil e Cuba, desenvolvem suas potencialidades para serem
competitivas;

3. Contribuir para o desenvolvimento de metodologias voltadas para o delineamento de
estratégias competitivas no setor turistico, em paises como Brasil e Cuba;

4. Sugerir recomendagdes sobre as diregdes principais de mudanca no enfoque gerencial das
organizagdes turisticas que operam o turismo no Brasil e Cuba.

Limitacoes:

As limitagdes da pesquisa, em especial a pesquisa de campo, dizem respeito principalmente aos

aspectos metodoldgicos, conforme salientado no Capitulo V. A pesquisa, de carater exploratorio,

e envolvendo um estudo de caso, implica que os resultados apurados ndo podem ser

necessariamente generalizados para a populacdo de cadeias hoteleiras, usando-se os recursos da

inferéncia estatistica. Por outro lado, a escolha da amostra (caso), além de limitada

numericamente, foi intencional.
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Outra questao esta relacionada ao instrumento de coleta de dados e, principalmente a sua
aplicacdo. Por ser tratar de pesquisa exploratdrio, a coleta de dados apresenta um carater mais
elastico quanto a aspectos relativos a formulagcdo das questdes e a forma de aplicagdo do
instrumento. Além disso, a interpretacdo dos depoimentos e das respostas dos entrevistados pode
conter vicios no tocante a percep¢ao do entrevistado quanto ao conteudo das questdes propostas,
ou ao entendimento do conceito tedrico sobre o qual a situagdo investigada estd embasada e a
outros problemas associados. Para diminuir a possibilidade de ocorréncia de erros na aplicacao
do instrumento, o pesquisador procurou estabelecer o mais amplo didlogo com os respondentes,
além de, inicialmente, pré-testar o instrumento de coleta junto a um grupo de empresas.
Recomendacgdes:

Pela importancia do setor de turismo para paises emergentes como Brasil e Cuba, a pesquisa nao
pode considerar-se fechada. O estudo das melhores praticas de empresas internacionais, como a
Sol Melid, merece um prosseguimento por parte das instituicdes académicas e de pesquisa. No
desenvolvimento da tese foram resumidos os conceitos mais recentes sobre a competitividade
das empresas e dos destinos turisticos. Uma preocupacdo pela sustentabilidade dessas estratégias
competitivas deverd estar presente no desenvolvimento de novos trabalhos. O autor considera
que a pesquisa deveria prosseguir abrangendo a questdo da sustentabilidade competitiva de
empresas € organizagdes, representadas pelos agentes, na competitividade dos destinos,
ampliando a sustentabilidade de desenvolvimento local. Somente assim o turismo se convertera
em um ente dinamizador de desenvolvimento humano. Unindo esses elementos, as estratégias de

destinos e de empresas serdo efetivamente sustentaveis.
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