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RESUMO

A presente dissertagdo teve como objetivo analisar o diferencial competitivo
dos hotéis operados por cadeias hoteleiras internacionais em relacdo aos hotéis operados de
forma independente. Foram analisados os beneficios gerados para o hotel, sob a dtica do
marketing, buscando-se os diferenciais relativos a marca, aos canais de distribui¢do, ao
orgamento de marketing e a estrutura comercial, oferecidos pelas cadeias hoteleiras aos hotéis

associados.

O trabalho foi desenvolvido a partir de uma revisdo da literatura, bem como de
entrevistas com profissionais da 4rea, como gerentes, diretores de cadeias hoteleiras e
consultores da area hoteleira, a fim de levantar as suas percepgdes sobre o assunto. Foram

analisados hotéis executivos, da categoria luxo, na cidade de Sao Paulo.

A conclusdo do trabalho revelou que os hotéis operados por cadeias hoteleiras
internacionais apresentam um diferencial competitivo em relacdo aos hotéis operados de
forma independente. Esse diferencial decorre do uso de uma marca conhecida mundialmente,
do orcamento de marketing, da estrutura de vendas e de comercializagdo proporcionada pelas
cadeias hoteleiras. Esse beneficio ¢ mais acentuado quando o hotel estd inserido em um

mercado que tem grande fluxo de hdspedes estrangeiros.



ABSTRACT

The main purpose of this dissertation was to analyse whether hotels managed
by international hotel chains present competitive differential when compared to hotels
independently operated. This dissertation was only concerned with analyzing the benefits
brought to the hotel, according to the marketing point of view, taking into consideration the
differentials related to the brands, the distribution channels, the marketing budget and the

commercial structure offered by the hotel chains to their affiliated hotels.

This dissertation was developed through reading, as well as interviewing
professionals of the area, such as hotels managers, hotel chains' directors, and consultant of
hotel area in order to get to know their perceptions about the subject. Executive hotels under

the luxury category were analyzed in the city of Sdo Paulo.

The conclusion was that hotels managed by international chains do present
competitive differential in relation to the independently operated hotels. This differential is
due to the usage of a brand known worldwide, the marketing budget, the sales and
commercial structure of the hotels chains. This benefit is even bigger when the hotel is inside

the international market.



SUMARIO

INTRODUCAO 8
1 REFERENCIAL TEORICO 14
1.1 O AMBIENTE HOTELEIRO 14
1.1.1 Um Breve Histérico da Indistria Hoteleira Internacional 14
1.1.2 Um Breve Historico da Industria Hoteleira no Brasil 19
1.1.3 Tendéncias do Mercado Hoteleiro 24

1.2 A EMPRESA HOTELEIRA 29
1.2.1 Conceito de Empresa Hoteleira 29
1.2.2 Categoria de Hotéis 31
1.2.3 A Propriedade e a Administracio da Empresa Hoteleira 34

1.3 CONCEITOS DE MARKETING E SUA APLICACAO EM EMPRESAS HOTELEIRAS 40
1.3.1 Conceito de Marketing 40
1.3.2 Caracteristicas da Oferta de Servicos 47
1.2.3 O Marketing na Empresa Hoteleira 52

1.4 MARCA 59
1.4.1 Conceitos de Marca e sua Evolucao 59
1.4.2 A Marca e sua Influéncia no Processo de Compra 64
1.4.3 A Marca Como Fator de Diferenciacio 72

2 METODOLOGIA 78
3 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS 82
4 CONCLUSAO 94
BIBLIOGRAFIA 102

ANEXOS 107




INTRODUCAO

A recente abertura do mercado brasileiro, as mudancas de regras que
facilitaram os investimentos estrangeiros no pais, a estabilizacdo econdmica e a fase de
privatizagdes foram fatores que influenciaram fortemente a economia brasileira nos tltimos
anos. Em funcdo desses fatores, o Brasil foi alvo de grandes investimentos de empresas
estrangeiras em quase todos os setores econdmicos. O mercado hoteleiro brasileiro também
foi influenciado por esse cendrio. Percebe-se um interesse crescente de grupos hoteleiros

estrangeiros em investir no pais.

Algumas cadeias hoteleiras estrangeiras ja4 se encontravam instaladas no pais,
como os Grupos Accor, Sheraton, Hilton, Meridien. Mas, nos ultimos anos, houve um novo
impulso nesse segmento e outras cadeias hoteleiras estrangeiras decidiram entrar no mercado
brasileiro. Entre elas, podemos citar o Grupo Posadas, a Marriott, a Melia, a Holiday Inn,
Pestana e Choice. Além da entrada de novas cadeias internacionais no Brasil, algumas que ja
estavam instaladas no pais também decidiram ampliar seus investimentos. A maior parte
desses investimentos esta acontecendo nas cidades do Rio de Janeiro e Sao Paulo, por serem
as maiores cidades brasileiras, em termos de atividade economica, e as que recebem o maior
numero de turistas estrangeiros. Mas ha também investimentos em outras cidades brasileiras,

preferencialmente nas capitais.

A entrada das cadeias hoteleiras internacionais no pais provoca mudangas no
mercado hoteleiro. Principalmente nas grandes cidades, para onde estdo sendo direcionados

esses novos investimentos, tem havido um crescimento da oferta hoteleira, gerando um



acirramento da concorréncia. Percebe-se uma maior competi¢ao por pregos e pela oferta de

melhores servigos, a fim de se disputar a demanda que ndo tem crescido na mesma propor¢ao.

Como a maior parte dos novos hotéis — recentemente construidos ou em
construcdo no pais — estdo associados a cadeias hoteleiras internacionais, ¢ interessante
verificar como o crescimento dessa oferta ir4 afetar o mercado hoteleiro brasileiro. Além do
simples aumento da concorréncia, a entrada de hotéis administrados por cadeias hoteleiras
internacionais pode afetar o mercado hoteleiro de outra forma. A questdo ¢ identificar se esses
hotéis, por estarem associados a cadeias hoteleiras, com marcas internacionais, apresentam
algum diferencial competitivo no mercado, se comparados aos hotéis independentes. As
cadeias detém marcas que sdo consideradas globais, estdo presentes em muitos paises, tém

uma rede de reservas mundial e um substancial orcamento de marketing.

Num mercado em que a oferta tem crescido a taxas muito elevadas, vislumbra-
se um acirramento da concorréncia. Cada empreendimento terd que aumentar seus esforgos,
relacionados a area de marketing bem como a propria gestao do hotel, de forma a conseguir
conquistar mais clientes, desloca-los da concorréncia e oferecer-lhes um servico de alta
qualidade, buscando sua satisfagdo e, conseqiientemente, sua retencdo. Em mercados com
alta competi¢do, essa passa a ser a Unica saida para a sobrevivéncia. Os hotéis estardo

buscando diferenciar-se de alguma forma, a fim de atrair e reter os consumidores.

Como grande parte dos novos empreendimentos estd associada a cadeias
hoteleiras, busca-se entender como essa mudanca no mercado influenciard na competi¢ao. O

objetivo deste trabalho ¢ verificar se os hotéis operados por cadeias hoteleiras apresentam
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algum diferencial competitivo em relagdo aos hotéis independentes, no que se refere ao

marketing do empreendimento.

Nao ¢ objeto deste trabalho verificar se os hotéis operados por cadeias
hoteleiras se diferenciam na prestacdo do servigo, na satisfagdo do seu cliente e na sua
retengdo. Nao foram analisados neste trabalho a gestdo do servigo hoteleiro, nem sua
implicagdo na satisfacdo do cliente, nem os eventuais beneficios de redug¢do de custos e de
profissionalizacdo da gestdo de hotéis associados as cadeias. Nao faz parte deste trabalho
analisar se os hotéis administrados por cadeias hoteleiras apresentam uma gestdo mais

competente ou uma operagao hoteleira mais eficaz do que os hotéis independentes.

Foram analisados os hotéis executivos, da categoria luxo, da cidade de Sao
Paulo. Os hotéis de lazer ndo estdo incluidos neste estudo, por terem caracteristicas bastante
diferentes, no que se refere a oferta do servico, as necessidades e as decisdes de compra dos

consumidores.

Dentro do conceito de marketing mix, denominado de 4 Pés - Produto

Preco, Praca e Promocdo - conceito este tradicionalmente utilizado nas teorias de marketing,

serdo abordadas as variaveis Produto, Praca e Promocdo. A analise do diferencial

competitivo foi feita a partir da anélise dessas variaveis. A varidvel Preco ndo ¢ objeto deste

estudo.

Quanto a variavel Produto, analisou-se a questdo da marca. Buscou-se
verificar se os hotéis associados a cadeias hoteleiras, em funcao de utilizarem uma marca

mundialmente conhecida, apresentam diferencial competitivo.
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Quanto a variavel Praca, que se refere aos canais de distribui¢do, buscou-se
identificar se acordos com distribuidores do servi¢o hoteleiro, como agéncias de turismo e
operadoras de turismo, bem como se 0 acesso aos sistemas de reservas internacionais,
disponibilizados pelas cadeias hoteleiras, oferecem um diferencial competitivo para os hotéis

associados as cadeias hoteleiras.

Quanto a variavel Promocdo, buscou-se analisar se 0s investimentos em
marketing e propaganda e a estrutura comercial e de vendas, oferecidos pelas cadeias

hoteleiras, geram um diferencial competitivo para os hotéis associados.

A andlise da existéncia de um diferencial competitivo para os hotéis associados
as cadeias hoteleiras internacionais ¢ de vital importdncia num momento em que o turismo, €
conseqlientemente, a hotelaria vém crescendo no pais. No ano 2000, o setor de turismo
movimentou vinte bilhdes de dolares, o equivalente a 4% do PIB brasileiro. Calcula-se que
entre 1998 e 2002 haja, no pais, um investimento de seis bilhdes de ddlares em obras

o 1
turisticas .

Além disso, o Brasil estd se inserindo cada vez mais no mercado global. A
globalizacdo ¢ hoje uma realidade, e o mercado hoteleiro brasileiro esta sendo influenciado
por esse novo cenario. As empresas hoteleiras brasileiras estdo percebendo os efeitos da
mudanga nesse cenario, em que ha maior concorréncia € em que a competi¢do deixa de ser

local e passa a ser global. O crescimento da oferta de hotéis administrados por cadeias

' Cf. CAIXETA, 2001, p.43.
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hoteleiras no pais nos ultimos anos ¢ um reflexo dessa realidade. As empresas hoteleiras

brasileiras precisardo entender essa realidade para melhor adaptar-se a ela.

A associagdo a cadeias hoteleiras ¢ um fato relativamente novo e pouco
difundido no mercado hoteleiro brasileiro. No Brasil, poucas propriedades, em relagdo ao
total de unidades hoteleiras, estdo associadas a cadeias hoteleiras internacionais, sendo que a
grande parte dos hotéis associados ¢ relativamente nova. Com o crescimento do interesse de
grupos hoteleiros estrangeiros no pais, isso tende a crescer. Existem no pais poucos estudos
que tratam a questao dos beneficios de uma associacdo a uma cadeia hoteleira. O aspecto do
marketing, que sera abordado neste trabalho, tem grande importancia nesse contexto, pois, em
um mercado cada vez mais competitivo, € necessario entender como a associacdo a uma

cadeia hoteleira pode gerar para o hotel um diferencial competitivo no mercado.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a existéncia de um diferencial competitivo
dos hotéis associados a cadeias hoteleiras internacionais em relacdo aos hotéis operados de
forma independente, levando-se em considerag@o os aspectos do uso da marca, dos canais de

distribuicdo e da estrutura comercial e de marketing proporcionada pelas cadeias hoteleiras.

Espera-se que o presente estudo possa contribuir com um maior conhecimento
sobre o mercado hoteleiro brasileiro, no que se refere ao crescimento das cadeias hoteleiras
internacionais e como estas tém influenciado a concorréncia no mercado hoteleiro brasileiro.
Visa, ainda, a proporcionar aos hotéis independentes mais informacgdes para lidarem com essa

realidade.
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Espera-se também que este trabalho possa auxiliar os proprietarios de hotéis,
assim como futuros investidores desse mercado, a avaliar as vantagens de se associarem a
uma cadeia hoteleira, em relagdo a operar o hotel de forma independente. Espera-se, ainda,
que possa oferecer informacgdes e subsidios as cadeias hoteleiras, fortalecendo seus
argumentos, ao vender aos proprietarios de hotéis a idéia de associagdo a uma cadeia hoteleira

internacional.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 O AMBIENTE HOTELEIRO

1.1.1 Um Breve Historico da Industria Hoteleira Internacional

r

O inicio da industria hoteleira ¢ muito remoto. Desde os primeiros
deslocamentos de pessoas, havia a necessidade de hospedagem ao longo das viagens.
Surgiram, entdo, os primeiros estabelecimentos hoteleiros, que, no inicio, eram
estabelecimentos extremamente simples, como albergues, hospedarias e mosteiros. Com o
passar do tempo, os meios de hospedagem foram se sofisticando, até que surgiram os hotéis,

considerados mais luxuosos e requintados.

A palavra hotel tem origem francesa (hdotel). Na Idade Média tem o significado
geral de morada, alojamento. O significado de 'hotelaria' parece ter-se formado nas ricas
cidades do Norte da Franca, ja no século XIII, e s6 se generaliza por volta do final do século

XV. No inicio do século XV, a palavra hotel passa a designar qualquer moradia suntuosa.”

Era comum, nos edificios luxuosos pertencentes a aristocracia, o aluguel de
quartos mobiliados para fidalgos e altos funcionarios. Em fungdo dessa pratica, o termo

comegou a ser utilizado para designar os estabelecimentos que alugavam, temporariamente,

> Cf. BLOCH & WARTBURG, 1975, s.v. hotel.
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quartos mobiliados, oferecendo instalacdes excelentes e servigos de elevada qualidade,

proporcionando uma estada similar a encontrada nos edificios da aristocracia.’

Segundo DIAS:

"Com o tempo, a palavra (hotel) tornou-se mais popular, passando a designar
qualquer estabelecimento que alugasse quartos; entretanto, a idéia de hotel
sempre esteve ligada ao luxo e ao conforto, distinguindo-se dos demais meios
de hospedagem. *

O crescimento do setor hoteleiro sempre esteve intimamente relacionado com a
evolucdo dos meios de transporte. A histdria do turismo, a da hotelaria ¢ a do transporte, de
certa forma, se misturam, na medida em que, por defini¢do, turismo subtende deslocamento -
isto €, transporte - e permanéncia num local diferente do de residéncia habitual - isto &,

alojamento.

O surgimento de novos meios de transporte promoveu mudangas € crescimento
no setor hoteleiro. Com o crescimento das ferrovias no século XIX, houve um impulso em
favor do setor hoteleiro, em fun¢do do grande numero de passageiros que os trens podiam
transportar, em comparacdo com os meios de transporte anteriores, que eram as diligéncias.
Da mesma forma, o surgimento do barco a motor, no século XIX, o surgimento do automovel
e a expansdo das rodovias, no final do século XIX e inicio do século XX, alteraram o perfil

das viagens e influenciaram a industria hoteleira. O mesmo se deu com o advento do avidao no

3 Cf. BELCHIOR & POYARES, 1987, p.51
* DIAS, 1990, p.31
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transporte de passageiros, a partir do fim da Segunda Guerra Mundial, com a introducdo do

.~ . . , 5
avido de grande porte, nos anos 50, e com os avides a jato, na década de 60.

Como qualquer segmento econdmico, o desenvolvimento da industria
hoteleira também foi influenciado pelo nivel de atividade econdmica, expandindo-se em
épocas de crescimento econdmico e retraindo-se em épocas de recessdo e estagnagdo, como
apos a crise de 1929 e a crise provocada pelo segundo choque do petroleo no final da década

de 1970 e inicio dos anos 80.°

No inicio do século XX, houve um crescimento das viagens de lazer,
decorrente da reducdo da jornada de trabalho, da lei de repouso semanal e do crescimento da
renda da populacdo, o que provocou um momento de expansao na industria hoteleira. A partir
de 1945, o aumento das viagens de negocios, decorrente do incremento das atividades
comerciais e industriais e da expansdo das multinacionais, também contribuiu para o

. .7
crescimento da hotelaria.

Destacam-se alguns eventos e datas que marcaram a historia da industria
hoteleira. O ano de 1841 ¢ considerado o inicio oficial da industria do turismo, pois, nesse
ano, o inglés Thomas Cook criou uma agéncia de turismo e operou sua primeira viagem.

, . . . . . 8
Nessa época, surgiram os primeiros organizadores de viagens.

Os hotéis, normalmente de pequeno e médio porte, eram inicialmente de

propriedade de empresarios individuais, que administravam suas propriedades. O surgimento

> Cf. LUZ, 1999, vol. I, p. 5
6 Cf. Id. ib., p.7
TCf.Id. b, p.7
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das primeiras redes hoteleiras data da segunda metade do século XIX, quando grupos de
empresas passaram a assumir a propriedade de muitos estabelecimentos na Europa e nos
Estados Unidos, em fun¢do da necessidade de grande mobilizacdo de capital para a

~ ~ . 9
construgdo e operagdo desses empreendimentos.

O surgimento das primeiras cadeias hoteleiras acontece a partir da segunda
metade do século XIX. Na época do crescimento das ferrovias, algumas companhias de trem
construiram e adquiriram diversos hotéis proximos as estagdes, nos Estados Unidos e na
Europa, formando algumas das primeiras cadeias hoteleiras. O mesmo ocorreu com as
companhias aéreas que, a partir de 1970, adquiriram e construiram hotéis nas cidades
atendidas pelos seus voos. Em ambos os casos, buscavam oferecer uma complementaridade
entre os servicos de transporte e hospedagem. A American Airlines fundou a Americana

Hotels; a Air France, os hotéis Meridien; a TWA assumiu o controle dos hotéis Hilton."

Em funcdo de um aumento da competitividade no setor de transporte, no final
dos anos 70 e inicio dos anos 80, decorrente da desregulamentacdo do setor, as empresas
aéreas decidiram concentrar sua atuacdo no setor de transportes, afastando-se do setor
hoteleiro. As cadeias hoteleiras de propriedade das companhias aéreas foram entdo vendidas
para outros grupos. Muitas outras cadeias hoteleiras surgiram nessa época também. O
primeiro hotel da cadeia Marriott foi aberto em 1957; o primeiro hotel Holiday Inn foi

inaugurado em 1952. "'

$Cf.Id. Ib., p.6

? Cf. DIAS, 1990, p. 36

' Cf. DIAS, 1990, p. 37.

' Cf. LUZ, 1999, vol.1, p.8
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No inicio do século XX, com a democratizagdo do turismo, da-se inicio ao
desenvolvimento de uma hotelaria média, em contraste com a hotelaria de luxo que

- . .12
predominou no século anterior.

Houve um processo de concentragdo na industria hoteleira, visando a melhores
condi¢des de competicdo numa economia globalizada. Segundo LUZ, "a década de 80 foi
marcada por um intenso processo de fusdes e aquisi¢des entre as operadoras hoteleiras. O
movimento de concentracdo foi motivado pelo interesse das companhias em aumentar as
escalas operacionais e diversificar os locais de atuacdo, através da organizacdo de grandes

. . . 13
redes internacionais”.

Com a globalizagdo da economia, tem havido um processo de crescimento e
internacionalizacdo das cadeias hoteleiras. Elas tém buscado estar presentes num maior
nimero de paises e com a maior oferta hoteleira possivel, provocando um direcionamento dos

investimentos também para paises em desenvolvimento.

Um outro processo caracteristico dessa época foi a oferta de produtos
hoteleiros especificos para os diferentes segmentos de mercado. As cadeias hoteleiras
passaram a desenvolver produtos destinados a atender segmentos especificos do mercado,

criando marcas proprias que diferenciassem esses produtos.

12 Cf. DIAS, 1990, P.38
B1LUZ, 1999, vol. 1, p.9
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Hoje, as grandes cadeias hoteleiras tém diversas marcas destinadas a cada
segmento do mercado'®. A Host Marriott Corporation, por exemplo, é detentora das marcas
Ritz Carlton, Renaissance, Marriott, Ramada, Courtyard. O grupo Accor tem as marcas
Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis. O grupo Bass Hotels & Resorts administra as cadeias Inter-
Continental e Holiday Inn, e tem as seguintes marcas: Inter-Continental, Crowne Plaza,
Holiday Inn, Holiday Inn Resorts, Staybridge Suites, Holiday Inn Select, Holiday Inn
Express. A Hilton Hotels Corporation tem as marcas Hilton, Conrad Hilton, Double Tree,
Embassy Suites, Homewood Suites, Hampton Inn, Red Lion, Hampton Inn Suites e Hilton

Garden Inn.

1.1.2 Um Breve Historico da Industria Hoteleira no Brasil

O historico da industria hoteleira no Brasil guarda muitas semelhancas com a
historia da hotelaria mundial. A industria hoteleira brasileira teve momentos de expansao em
virtude do desenvolvimento dos transportes e em épocas de prosperidade econdmica, e sofreu

retracdes em momentos de crise economica.

As primeiras hospedarias brasileiras surgiram no século XVIII, nas cidades do
Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, como alternativa de hospedagem para os viajantes europeus

que chegavam ao pais. No inicio do século XIX, com a transferéncia da familia real para o

'* As informagdes relativas as marcas de propriedade de cada cadeia hoteleira foram obtidas em pesquisa aos
sites das cadeias hoteleiras citadas.
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Brasil e com abertura dos portos, houve um aumento na demanda por hospedagem, o que fez

, . . . . . 15
com que varios edificios fossem transformados em estabelecimentos hoteleiros.

Em 1907, o Brasil recebeu os primeiros turistas internacionais, por meio de
uma excursao organizada pela agéncia Cook, para o Rio de Janeiro. O Hotel Avenida, com
220 apartamentos, inaugurado em 1908, na cidade do Rio de Janeiro, foi o primeiro hotel
construido especificamente para abrigar um estabelecimento hoteleiro. Até entdo, os hotéis
funcionavam em prédios adaptados. Em 1922, foi inaugurado o Copacabana Palace, um hotel
de luxo, com 223 apartamentos, na Praia de Copacabana, no Rio de Janeiro, e ainda hoje uma

N . .16
referéncia na hotelaria brasileira.

Na década de 30, o setor hoteleiro sofreu com a crise de 29, que ocasionou uma
diminui¢do do numero de viagens. Nas décadas de 40 e 50, as viagens de negocio foram as
principais responsaveis pela demanda dos hotéis, mas o setor apresentou uma evolugdo pouco
significativa nesse periodo. No inicio dos anos 60, surgiram as primeiras iniciativas do poder
publico, a fim de estimular os investimentos no setor. Foram criados programas de incentivo
para a construcdo de hotéis, com o objetivo de expandir e adequar a oferta hoteleira a uma

. 17
nova realidade.

Até a década de 60, tanto o turismo quanto a hotelaria passaram por uma fase

de estagnagdo. A partir de 1964, houve um crescimento mais acentuado, em funcdo do

5 Cf. LUZ, 1999, vol. I, p. 10
1 Cf. LUZ, Id. Ib., p. 10
7 Cf.1d. Ib., p. 10



21

aumento das viagens, decorrente do desenvolvimento do transporte aéreo, da construgdo dos

o ~ . 18
primeiros aeroportos, da constru¢do e melhoria de estradas.

Na década de 70, houve a expansdo das redes hoteleiras locais e a entrada das
primeiras cadeias hoteleiras internacionais no pais. Segundo LUZ, "a entrada das cadeias
internacionais de hotéis no Brasil (...) foi estimulada pelo acirramento da concorréncia entre
essas companhias em nivel internacional e pela transformacao do Pais em um importante pélo
de viagens de negdcio internacionais, com o crescimento da economia e a entrada das
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empresas multinacionais".

A primeira cadeia internacional de hotel a operar no pais foi a Hilton
International Corporation, em 1971, administrando um hotel com 400 apartamentos na
Avenida Ipiranga, na cidade de Sao Paulo. A Holiday Inn assumiu a administragdo de dois
hotéis no interior de Sdo Paulo, na década de 70. Em 1976, passou a operar por meio de
contratos de franquia. Em 1974, foi inaugurado o Rio Sheraton e o Inter-continental Rio,
ambos administrados pela Inter-continental Hotel Corporation. A rede Meridien iniciou suas
atividades no pais em 1975, o Clube Mediterranée instalou-se em 1976, na Ilha de Itaparica,
na Bahia. O grupo Accor iniciou suas operagdes no Brasil em 1977. A rede Caesar Park

inaugurou hotéis em Sio Paulo e no Rio de Janeiro, em 1976 e 1979, respectivamente.”

O ingresso das cadeias hoteleiras internacionais alterou o panorama do

mercado hoteleiro brasileiro. De acordo com LUZ,

'8 Cf. DIAS, 1990, p. 58
Y1LUZ, 1999, vol. I, p. 13
2 Cf. DIAS, 1990, p. 63
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"Os principais impactos da entrada das operadoras internacionais no Pais foram
a diversificagdo dos servicos de hospedagem oferecidos pelos
empreendimentos que atuavam no segmento de luxo; e o aumento da
profissionalizagdo no setor, com o emprego de mao-de-obra especializada e
qualificada. As cadeias também contribuiram com o incremento do turismo
internacional com destino ao Brasil".*'

O aumento da demanda no setor, na década de 70, fez com que esse periodo
também fosse marcado pelo crescimento das cadeias hoteleiras nacionais e pelo
desenvolvimento de novos projetos independentes. Em 1971, a Hotéis Reunidos S.A.
inaugurou o Hotel Nacional no Rio de Janeiro, o oitavo estabelecimento do grupo. A Rede
Tropical de Hotéis, controlada pela Varig, construiu o Hotel Santarém, no Acre, em 1973, e
os hotéis de Manaus e Tambauba, na Paraiba, em 1976. A rede Othon expandiu sua cadeia de
duas para oito unidades entre 1972 ¢ 1979. A Rede Eldorado inaugurou 5 novos hotéis entre

1973 ¢ 1978, todos no Estado de Sao Paulo.”

Além da expansdo das redes hoteleiras nacionais, a década de 70 foi marcada
pela construgdo de diversos empreendimentos hoteleiros independentes, como o Hotel
Miramar, em Recife, e o Casa Grande Hotel, no Guaruja, em 1972; o Sol Ipanema, no Rio de
Janeiro e o Sao Paulo Center Hotel, em Sao Paulo, em 1973; o Salvador Praia Hotel, em 1974,
e o Everest Rio em 1975. Esses sdo alguns exemplos do crescimento da oferta de hotéis
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independentes nessa época.

A fase, que compreende a década de 80 e metade da década de 90, foi marcada

por uma estagnacao do setor, decorrente da instabilidade econdmica do pais e do crescimento

2LUZ, 0c.,p. 14
2 Cf. LUZ, o.c., p. 14
» Cf. LUZ, o.c., p. 14
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acelerado da inflagdo. A crise econdomica que o pais viveu até a implantagdo do Plano Real
reduziu drasticamente os investimentos em novos projetos hoteleiros e ocasionou uma
reducdo do fluxo de estrangeiros no pais, provocada também pelo aumento da violéncia na
cidade do Rio de Janeiro e pela diminui¢do da atividade econdmica, em quase todos os

24
setores.

A estabilizagdo econdmica, a partir de 1994, marcou o inicio de uma nova fase
de expansdo na hotelaria brasileira. A fase de privatizagdes e a abertura econdmica atrairam
mais empresas estrangeiras a investir no pais. A melhoria da imagem do pais no exterior e o
crescimento do nivel de atividade econdmica no pais foram fatores que geraram um aumento
do numero de viagens e da demanda por hospedagem. Outras conseqiiéncias da estabilizagao
econdmica que também influenciaram o setor foram o aumento da renda da populagdo, o
financiamento de passagens aéreas e pacotes turisticos € uma maior concorréncia no setor de
avia¢do comercial, em funcdo da desregulamentacdo do setor, que gerou tarifas aéreas mais
acessiveis. Todos esses fatores provocaram um aumento da procura por viagens e,
conseqlientemente, por hospedagem, retomando uma fase de expansdo, de crescimento e de

novos investimentos.

Dados da Embratur - Instituto Brasileiro de Turismo - mostram a dimensdo do
crescimento do turismo no pais, a partir de 1994. A captagdo de turistas estrangeiros que em
1994 era de 1,85 milhdes, ocupando a 43 posicdo no ranking da Organizagio Mundial de
Turismo (OMT), passou para 4,8 milhdes em 1998, ocupando a 30" posigdo no ranking da
OMT. No plano interno, o nimero de passageiros passou de 13 milhdes, em 1994, para 26

milhdes, em 1998. A receita cambial turistica que era de 1,926 bilhdes de ddlares, em 1994,

* Cf. LUZ, Ib., p. 15
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passou para 3,678 bilhdes de dolares em 1998. Em 1998, o turismo no Brasil gerou uma renda
de 31,9 bilhdes de dolares, com 4,8 bilhdes de turistas estrangeiros e 38,2 milhdes de turistas

L e 25
domésticos.

O Brasil tinha em 1998, segundo dados da Embratur, 10 mil estabelecimentos

hoteleiros, sendo a industria hoteleira responsavel pela geracdo de um milhdo de empregos
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diretos e indiretos, arrecadando mais de 400 milhdes de ddlares em impostos e taxas.

1.1.3 Tendéncias do Mercado Hoteleiro

O perfil do setor hoteleiro mudou muito desde os primeiros meios de
hospedagem até os dias de hoje. Antes existiam pequenas propriedades administradas pelas
familias, de forma amadora. ABBEY descreve o cenario da industria hoteleira na década de

40, nos Estados Unidos:

"In 1948, the typical hotel (84,4% of all properties) was located in a population
or trade center, had fewer than 50 rooms, and was independently owned. Only
4,7% of all properties belonged to a chain, and there were only two prominent
chains - Sheraton and Hilton. Rooms were small, most had no telephone, and a
few lacked a private bath. There was no standardization of product, amenities,
or services. (...) Only large properties could afford to support restaurants and
bars, and hotels with swimming pools were uncommon." *’

3 Cf. site Embratur, <http.//200.236.105.125/embnova/destaque/estatistica.htm>, acesso em 09-03-00

%% Disponivel em: < http.//200.236.105.125/embnova/destaque/estatistica.htm>, acesso em 09-03-00.

2 "Em 1948, um hotel tipico (84,4% de todas as propriedades) se localizava em um centro populacional ou
comercial, tinha menos de 50 apartamentos e era uma propriedade independente. Apenas 4,7% de todas as
propriedades pertenciam a cadeias, e havia apenas duas cadeias proeminentes - Sheraton e Hilton. Os
apartamentos eram pequenos, a maioria deles sem telefone e poucos possuiam banheiro privativo. Nao havia
padronizagdo, amenidades ou servicos. (...) Apenas as grandes propriedades podiam dispor de restaurantes e
bares, e hotéis com piscinas eram incomuns" (Tradugao nossa). ABBEY, 1999, p.3.



25

Hoje, esse mercado apresenta um nivel de complexidade muito mais elevado.
A partir da década de 50, a industria hoteleira comecou um periodo de grandes mudangas e
desde entdo vem evoluindo muito e rapidamente. Nos anos 80, houve um crescimento
acentuado do numero de leitos no mundo. Esse crescimento esta relacionado a diversificagao
dos pontos turisticos e centros de negdcios no mundo e ao acirramento da competi¢cdo entre as
grandes operadoras internacionais. O numero de apartamentos de hotéis no mundo aumentou
em 57,5% de 1980 para 1996, passando de 16,27 milhdes para 25,64 milhdes de
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apartamentos.

Tem-se verificado um acirramento da concorréncia em quase todos os
mercados, o que provoca uma busca pela qualidade e pela oferta de novos servigos, a fim de
conquistar e manter os clientes. A tecnologia vem sendo cada vez mais utilizada, aliada a um
servigo especial e diferenciado. O mercado hoteleiro €, em geral, um mercado maduro, com
alta competicdo e oferta elevada. Os consumidores estio muito mais bem informados, mais
conscientes quanto aos pregos e mais exigentes quanto a qualidade. ABBEY afirma que
"today's guests are more sophisticated, more informed and know exactly what they are

looking for."*’

Hoje existem hotéis de diferentes portes, desde hotéis com poucas unidades a
hotéis com mais de 5000 apartamentos. Grandes cadeias internacionais, presentes no mundo

inteiro, convivem com propriedades de menor porte, operadas de forma independente. A

¥ Cf. LUZ, o.c., p.162
¥ "Hoje os hospedes estdo mais sofisticados, mais informados e sabem exatamente o que procuram” (Tradugio
nossa). ABBEY, 1989, p.9.
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internacionalizacdo do mercado hoteleiro € outra realidade. Cadeias hoteleiras estdo entrando
nos mais diversos mercados e buscam estar presentes na grande maioria dos paises. Suas
marcas estdo presentes em todos os continentes e nas principais cidades do mundo,

transformando-se em marcas globais.

A segmentacdo cada vez mais acentuada ¢ uma realidade no mercado hoteleiro.
A fim de atender a hdspedes cada vez mais exigentes, e com necessidades diferenciadas,
produtos diferenciados vém sendo desenvolvidos para cada segmento de mercado. Hoje
existem no mercado hotéis executivos, resorts (hotéis de lazer), hotéis para convengdes,

hotéis de aeroporto, hotéis residenciais, spas, hotéis de estrada, albergues, pousadas, etc.

Para cada tipo de hotel, foram criados produtos diferentes, para atender a cada
segmento de mercado existente. Esses diferentes produtos buscam atender as necessidades,
aos desejos e ao poder aquisitivo dos respectivos segmentos. Segundo ABBEY, "the
hospitality industry has traditionally positioned itself into three broad product categories or
segments: luxury, mid-price, and budget. But now, there are segments within these segments,
and hotels are creating "brand" images and names to distinguish their properties from

competing properties."’

Sdo cada vez maiores a segmentagdo e a especializa¢do na industria hoteleira.
As grandes cadeias hoteleiras tém desenvolvido produtos para diferentes segmentos de

mercado, e criado uma marca para cada produto. Dessa forma, as cadeias buscam oferecer

30 A industria hoteleira tinha tradicionalmente se posicionado em trés abrangentes categorias ou segmentos de
produtos: hotéis de luxo, hotéis intermediarios e hotéis econdémicos. Mas hoje existem segmentos entre esses
segmentos, ¢ os hotéis estdo criando imagens e nomes de marca para distinguir suas propriedades das
propriedades concorrentes" (Tradug@o nossa). ABBEY, 1989, p. 11.
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produtos diferenciados para cada segmento de mercado, estando presentes em todas as faixas

do mercado.

Segundo CASTELLI, a tendéncia a segmentagdo decorre das multiplas e
diferentes necessidades dos viajantes. Dificilmente um hotel poderd atender a todas essas
necessidades, surgindo, entdo, a necessidade de cada hotel identificar seu segmento, para

. . 31
oferecer produtos especificos para o mercado visado.

A tendéncia a segmentagdo e a globalizagdo na industria do turismo tem levado
a uma outra tendéncia, que € a concentracdo. Grandes grupos vém adquirindo outras cadeias
menores, fusdes vém acontecendo e a tendéncia ¢ a de que um niimero menor de empresas
detenha parcelas maiores do mercado. Essa tem sido a estratégia basica das grandes
operadoras diante da perspectiva de crescimento do mercado e do aumento da competicdo no

setor.

Segundo JONES, "there is little doubt that the (hotel) industry is becoming
more concentrated. And that further concentration will continue in the new
millennium. The rationale for this is well established, based largely on scale
economies that large firms can achieve in pursuing, marketing, accessing
speciali3szt expertise and so on. (...) it is inevitable that large firms will get
larger."

Destacam-se algumas recentes aquisi¢des e fusdes no mercado hoteleiro. Em

1997, a Starwood Hospitality adquiriu os hotéis do grupo ITT Sheraton (424 hotéis em 62

3! Cf. CASTELLI, 1991,p.32.

32 nyys ro e . . , . N
Ha poucas duvidas de que a industria (hoteleira) esta se tornando mais concentrada e que essa concentragao

ird continuar no novo milénio. A razio para isso estd bem determinada, baseada largamente na economia de

escala que as grandes empresas podem alcangar comprando, comercializando, acessando conhecimento
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paises) e comprou a Westin Hotels & Resorts (219 hotéis em 23 paises). A Marriott
Corporation comprou os hotéis Renaissance em 1997. O grupo Bass, detentor da marca
Holiday Inn, comprou a rede Inter-Continental de hotéis (187 hotéis em 69 paises) da

. 33
Sainson.

O mercado hoteleiro estd inserido na industria do turismo, que vem sendo
considerada uma das industrias do futuro. Alguns ntimeros dessa industria podem dar-nos a
dimensdo do tamanho desse mercado e de sua complexidade. Segundo a WTO - World
Tourism Organization - o turismo ¢ a industria que mais cresce no mundo, sem sinais de
queda no século vinte e um. As receitas do turismo internacional tém crescido em uma média
de nove por cento ao ano, nos ultimos dezesseis anos.’* Conforme dados da Embratur -
Instituto Brasileiro de Turismo - o turismo foi responsavel, no mundo, pela geracdo de 4,4
trilhdes de dolares de faturamento em 1998, gerando 231 milhdes de empregos e 439 bilhdes
de dolares em ingressos de divisas. Os numeros do turismo no Brasil, no ano de 1998 foram:
31,9 bilhoes de dolares de renda, 38,2 milhdes de turistas domésticos e 4,8 milhdes de turistas

: oA . L (35
estrangeiros, gerando 3,6 bilhdes de dolares em divisas para o pais.

especializado etc. (...) € inevitavel que as grandes firmas irdo ficar ainda maiores"(Tradugdo nossa). JONES,
1999, p.3.

3 Cf. LUZ, o.c., p. 164

** Disponivel em: <www.world-tourism.org/Oner.htm>, acesso em 15-03-00

3> Disponivel em: <200.236.105.123/embnova/destaque/estatistica.htm>, acesso em 09-03-00
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1.2 A EMPRESA HOTELEIRA

1.2.1 Conceito de Empresa Hoteleira

A empresa hoteleira ou estabelecimento hoteleiro tem como servigo basico a
hospedagem. Existem diversos conceitos de empresa hoteleira, ndo havendo um unico que

seja aceito universalmente.

Os servigos oferecidos por um hotel variam de uma empresa para outra e
dependem da categoria, da localizagdao e do mercado a ser atendido, ficando dificil generalizar
quais servigos estdo incluidos na oferta do hotel. Dai a dificuldade em se buscar um conceito
para empresa hoteleira. Para CASTELLI, "a empresa hoteleira, pelo fato de abranger uma
demanda muito diversificada, com objetivos os mais variados, apresenta, conseqiientemente,

. Cogien 36
um conceito de empresa grandemente elastico”.

DIAS transcreve varios conceitos de hotel, de diferentes fontes, mas conclui
com o conceito da OMT - Organizagdao Mundial do Turismo - por ser mais simples e objetivo:
"hotel ¢ um estabelecimento comercial destinado a fornecer a viajantes hospedagem,

. ~ . e on 37
alimentacgdo e outros servigos acessorios".

% CASTELLI, 1982, p.35
" DIAS, 1990, p.81
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BENI define hotel como “um estabelecimento comercial de hospedagem que
oferece aposentos mobiliados, com banheiro privativo, para ocupagdo eminentemente

temporaria, incluindo servico completo de alimentagio e outros™.*®

Os servigos acessorios a serem oferecidos pelos hotéis sdo muitos e variam de
um empreendimento para outro. Os hotéis, buscando aumentar a competitividade, incluem
novos servigos aos ja existentes, ficando dificil delimitar todos os servicos oferecidos. Abaixo
estdo relacionados os servigos que podem ser encontrados nos hotéis, além da hospedagem,

que € o servigo essencial:

1. alimentacdo em bares e restaurantes e room service (servico de quarto);
2. lavanderia;

3. estacionamento, manobrista;

4, lazer (piscina, sauna, quadra de esportes, etc.);

5. estrutura para eventos e convengdes - aluguel de salas, para semindrios,

congressos, coquetéis, etc;

6. servigo de secretariado, por meio de do business center (transmissdo de
fax, e-mail, uso de computadores, copiadoras, etc.);

7. servigo de concierge, com informacdes sobre a cidade, atracdes
turisticas, reservas de espetaculos, etc;

8. fitness center, espago para atividades fisicas;

0. transporte para o aeroporto e para outros pontos de interesse da cidade.

¥ BENI, 2000, p. 326
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Em funcdo do grande leque de servigos a serem oferecidos, fica dificil abranger
numa unica definicdo o que compreende o servigo hoteleiro, sendo, portanto, preferivel optar
por um conceito mais simples e pouco especifico, como o conceito da OMT, citado

anteriormente.

A escolha dos servicos a serem oferecidos como complemento ao servigo de
hospedagem dependera sempre do porte, da categoria do hotel e do segmento em que ele atua.
Busca-se oferecer os servigos que sdo demandados pelos consumidores do hotel. Para tanto,
os hotéis definem um mix de servigos, a fim de atender as exigéncias do segmento de mercado

visado.

1.2.2 Categoria de Hotéis

A demanda pelo servico hoteleiro é bem variada. O mercado hoje se apresenta
bastante segmentado, havendo procura pelos mais diferentes tipos de hotéis e categorias de
servigos. Os clientes buscam desde um hotel mais simples, com tarifas mais acessiveis, até
hotéis extremamente luxuosos, que oferecem uma enorme gama de servigos € pregos mais
elevados. A industria hoteleira vem, entdo, desenvolvendo produtos para atender aos mais

diferentes segmentos e com pregos compativeis com cada faixa de mercado.

Em fungdo da grande diversidade de produtos e servicos oferecidos no

mercado hoteleiro, surgiu a necessidade de classifica-los, para oferecer orientagdo aos
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consumidores. No mundo todo, existem diversos sistemas de classificacdo hoteleira. Nao ha
um sistema de classificagdo universal, ou seja, comum a todos os paises. Cada pais utiliza
sistemas proprios, sendo que alguns optaram por definir uma classificagdo oficial, como € o

caso do Brasil.

No Brasil, até o ano de 1996, havia o sistema de classificacdo estabelecido pela
Embratur, em 1977, por meio da Lei no. 6.505, de 13 de dezembro de 1977 e da Resolugdo
Normativa CNTur niimero 1.118, de 23 de outubro de 1978. De acordo com esse sistema, os
hotéis eram classificados de 1 a 5 estrelas, em funcdo do atendimento a uma série de
requisitos constantes do sistema de classificacdo. Esse sistema era bem conhecido pela
populagdo, mas era considerado falho. A principal critica era que ele ndo abrangia os servigos
nem o atendimento, se atendo apenas aos aspectos estruturais e de construgdo, como area do
apartamento, existéncia de servicos adicionais, como restaurante, estacionamento. Em abril de
96, a Embratur cancelou esse sistema e, em 28 de Janeiro de 1998, por meio da Deliberagao
Normativa no. 387, instituiu um novo sistema de classificacdo hoteleira. Essa deliberacao
apresenta o novo Regulamento dos Meios de Hospedagem. Nesse Regulamento, os hotéis sdo
classificados de acordo com as seguintes categorias e seus respectivos simbolos: Luxo
Superior (¥****) Luxo (****), Standard Superior (***), Standard (**) e Simples (*). Tal
sistema visa a corrigir algumas distor¢des e falhas do sistema anterior, tentando enfatizar os
aspectos relativos a atendimento e servigos, além dos aspectos construtivos. O novo sistema,
opcional, ainda ndo se consolidou no mercado. Nem todos os hotéis o adotaram e ndo ¢ tao

conhecido pelos consumidores.

O Guia Quatro Rodas, o mais famoso guia turistico brasileiro, apresenta uma

classificagdo propria e utiliza seus proprios critérios de avaliacdo. Ele apresenta as seguintes
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categorias: luxo, muito confortavel, confortavel, médio conforto e simples. Apesar de ndo ser
um sistema de classifica¢do oficial, ¢ um guia muito bem aceito e considerado de grande

credibilidade pelos consumidores.

Em outros paises, outros sistemas de classificacdo, oficiais ou ndo, sdo
adotados, sendo impossivel utilizar um Unico padrao de classificagdo. A fim de facilitar o
entendimento, neste trabalho adota-se uma classificacdo dos servigos hoteleiros muito
utilizada *°. E uma classificagdo bastante simples e divide os hotéis em trés categorias basicas:
hotéis de luxo (luxury), hotéis intermediarios ou superiores (mid-price) e hotéis econdomicos

(budget).

Os hotéis de luxo, segundo LUZ, sdo empreendimentos de médio e grande
portes, que se caracterizam pela sofisticagdo, diversidade e qualidade dos servigos oferecidos.
Praticam diarias acima de US$ 90,00 e a diferenciacdo constitui um aspecto importante para

competigio no segmento.” No relatério A Industria Hoteleira Brasileira, os hotéis de luxo

foram definidos como hotéis que oferecem uma ampla gama de servicos de alta qualidade e
reconhecidos como os melhores nos mercados em que atuam. Também consideraram nesta

categoria os hotéis com diarias acima de US$ 90,00

Os hotéis intermedidrios ou superiores, segundo LUZ, oferecem aos hospedes

servicos diversificados com elevados padroes de qualidade. Caracterizam-se como

% Essa classificagio ¢ usualmente utilizada em publicagdes no mercado hoteleiro, tendo sido adotada na
publicagdo Panorama Setorial da Gazeta Mercantil, de 1999, no relatério A Industria Hoteleira Brasileira, de
2000, publicagdo anual sobre o mercado hoteleiro brasileiro elaborada pela empresa Horwarth Consulting,
multinacional especializada em consultoria hoteleira e também no relatério Brasil - O Mercado Hoteleiro 2000,
elaborado pela Colliers International do Brasil.

0 Cf. LUZ, 1999, Vol. 1, p. 62

' Cf. HOWARTH, 2000.
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empreendimentos menos sofisticados que os hotéis de luxo e praticam didrias entre US$ 50 e

USS$ 90. A competicio por precos pode ser bastante importante nesse segmento.*? No relatério

A Industria Hoteleira Brasileira, os hotéis superiores foram definidos como hotéis que
oferecem servicos e instalagdes limitados e consideraram nesta categoria os hotéis com didrias

entre US$ 45,00 e US$ 90,00%.

Os hotéis econdmicos, segundo LUZ, oferecem servigos mais simples € menos

diversificados que os hotéis intermedidrios e os hotéis de luxo. Operam com didrias abaixo de
, .. .~ 44 , .

USS$ 50 e o preco ¢ o principal elemento de competigdo no segmento.” No relatorio A

Indtstria Hoteleira Brasileira, os hotéis econdmicos foram definidos como hotéis que

oferecem servicos e instalagdes limitados e consideraram nessa categoria os hotéis com tarifas

inferiores a US$ 45,00%.

1.2.3 A Propriedade e a Administracio da Empresa Hoteleira

E interessante compreender um pouco as particularidades relacionadas a
propriedade e a administracdo dos hotéis. Quanto a gestdo, os hotéis podem ser
independentes ou associados a cadeias hoteleiras. Os hotéis associados a cadeias hoteleiras

podem ser empreendimentos proprios ou pertencer a investidores. Nesse caso, a associacao a

2 LUZ, Ib, p. 63.
4 Cf. HOWARTH, 2000.
¥ LUZ, Ib, p. 63.
4 Cf. HOWARTH, 2000.
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cadeia hoteleira pode dar-se por meio das seguintes formas: contrato de arrendamento,

contrato de administragdo ou contrato de franquia. 46

Nos primodrdios da industria hoteleira, havia apenas hotéis independentes. Os
hotéis eram normalmente de pequeno porte, construidos e administrados pelo proprietario.
Essa forma de gestdo ainda ¢ muito comum nos dias de hoje, principalmente nos hotéis de
pequeno e médio porte, mas, nas ultimas décadas, tem havido um crescimento acentuado da

oferta de hotéis administrados por cadeias hoteleiras, em nivel mundial e em nivel nacional.

A maior parte dos meios de hospedagem no pais ¢ administrada de forma direta
pelos proprietarios, pois a grande maioria dos estabelecimentos existentes no pais ¢ de
pequeno e médio porte. Segundo pesquisa da Fade-Embratur, de 1996, 90% dos
estabelecimentos eram independentes e 10% administrados por operadoras hoteleiras. A
atuacdo das operadoras hoteleiras ocorre principalmente nos segmentos intermedidrios e de

luxo, em fungdo do tamanho e da complexidade das atividades de gerenciamento.*’

A possibilidade de separacdo entre propriedade e gestdo ¢ uma caracteristica da
empresa hoteleira. Nem sempre o proprietario do hotel fica responsavel pela administragao
da empresa. As cadeias hoteleiras nem sempre sdo proprietdrias dos empreendimentos que
administram. Grande parte dos hotéis das cadeias hoteleiras ¢ de investidores, e a cadeia
hoteleira administra a propriedade por meio de contratos de administracdo ou de

arrendamento.

% As informagdes relativas aos contratos de arrendamento, contratos de administragdo e contratos de franquia,
mencionadas neste capitulo, ndo foram baseados em literatura especifica, mas a partir de informagdes de
profissionais do mercado que foram entrevistados, bem como em fun¢ao do acesso a minutas de contratos desse
tipo.

7 Cf. LUZ, 1989, vol. 1, p. 74
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Nesses casos, o proprietario pode ser um investidor privado, um investidor
institucional, como, por exemplo, um Fundo de Pensdo, ou um condominio, formado por
diversos investidores individuais. O investidor privado realiza o investimento, mas opta por
entregar a administracdo a uma cadeia hoteleira, em vez de ele mesmo administrar o
empreendimento. Quando a propriedade ¢ de um condominio, normalmente a constru¢do do
hotel ¢ feita por uma construtora, que incorpora o edificio e vende suas unidades a diferentes
investidores. Os Fundos de Pensdo tém necessidade de investir parte de seus recursos em
investimentos imobilidrios. Eles investem na construcao de hotéis e entregam a administracao

para as cadeias hoteleiras, visando apenas ao retorno financeiro do investimento.

No caso do arrendamento, ¢ assinado um contrato entre o proprietario de um
empreendimento hoteleiro e uma cadeia hoteleira, por meio do qual se transfere a gestdo e a
posse de um imdvel para a cadeia hoteleira. Toda a administragdo do hotel, bem como seu
resultado e risco sdo da empresa arrendatdria. A remunera¢do do proprietario (arrendador), via
de regra, tem um componente fixo minimo e um componente variavel, que ¢ normalmente um
percentual sobre a receita liquida do estabelecimento. Sao contratos normalmente longos,

com duracdo que varia entre 10 e 25 anos.

Nos contratos de administracdo, ¢ assinado um contrato entre o proprietario de
um empreendimento hoteleiro e uma cadeia de hotéis, em que se transfere o poder sobre a
gestdo da propriedade. Nesse caso, também ndo ha transferéncia de propriedade. A cadeia
hoteleira ¢ remunerada por meio de uma taxa de administragdo, composta, normalmente, de
um percentual sobre a receita liquida, denominada de base fee, € um percentual sobre o lucro

liquido, denominado de incentive fee. Nesse caso, ha uma pequena participagdo do
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proprietario nas decisdes, basicamente as relacionadas a investimentos e planos de marketing.
Ha também um acompanhamento mais proximo do proprietario, que participa de reunides
periodicamente e tem acesso a relatdrios sobre a performance do hotel. Neste caso, o
resultado obtido com a gestdo do empreendimento bem como o risco do negdcio ¢ do
proprietario do hotel. Porém a remuneragdo da cadeia hoteleira também depende do resultado

do empreendimento.

A administragdo de um hotel também pode dar-se por meio de um contrato de
franquia. Nesse caso, o hotel ¢ administrado pelo proprio proprietario, que deve submeter-se
a uma série de exigéncias impostas pela operadora hoteleira, a fim de utilizar a marca e
pertencer a cadeia hoteleira. Essas exigéncias visam a manuten¢do de um padrio de
atendimento desejado pela cadeia. Este ¢ um sistema intermedidrio entre a administracao
independente, que ¢ propria, e os contratos de administracio e arrendamento, em que a gestao

¢ totalmente entregue as operadoras hoteleiras.

Os contratos de franquia, também denominados contratos de licenciamento de
marca, sdo contratos em que o proprietdrio do hotel utiliza a marca ou a bandeira de uma
cadeia hoteleira, beneficiando-se do conhecimento da marca no mercado. Tem acesso também
a central de reservas. A cadeia hoteleira recebe uma remuneragcdo por meio de uma taxa,
normalmente cobrada sobre as reservas oriundas da central de reservas da cadeia, um

percentual sobre a receita liquida do hotel, além de uma taxa de afiliagdo.

As operadoras hoteleiras sdo empresas prestadoras de servigos especializadas
na administracdo de cadeias hoteleiras. Geralmente orientam os proprietarios na elaboragao

dos projetos e, muitas vezes, assessoram-nos na fase de constru¢do. Quanto a administragao
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das propriedades, t€ém uma tecnologia de gestdo propria e investem na formagdao de mao-de-

obra, a fim de obter padrdes de qualidade de servigos e oferecer uma identidade corporativa.

Quanto a comercializagdo do servico hoteleiro, dispdem, normalmente, de
sistemas de reservas, programas de fidelidade, acordos com fornecedores, acordos com
grandes clientes, como as empresas aéreas, ou com canais de distribui¢do, como as grandes
agéncias de viagens, conseguindo obter, muitas vezes, redugdes nos custos operacionais, por
meio das economias de escala obtidas com a centralizagdo das atividades de publicidade,

marketing e de pesquisa de mercado.

Um dos grandes trunfos de que as operadoras hoteleiras dispdem ¢ o acesso a
uma marca conhecida globalmente. Em um folder de divulgacdo da marca Holiday Inn
Select, da Holiday Inn Corporation, visando a atrair investidores, enfatiza-se a questdo da
marca global como um dos grandes beneficios oferecidos pela operadora. "... affiliation with a
global hotel brand that has hotels in more than 60 countries is not just beneficial, it's a

on 48
necesssity".

No site da Starwood Hotels & Resorts Worldwide, Inc.49, a operadora
considera a for¢a e o conhecimento das marcas globalmente como uma de suas vantagens
competitivas: "Starwood believes that it has strong brand leadership in major markets world

based on the global recognition of the Company's lodging brands."*

* WA afiliagio a uma marca global de hotel presente em mais de 60 paises nio ¢ apenas um beneficio, é uma
necessidade" (Tradugdo nossa).

* Disponivel em: <www.starwoodhotels.com>, acesso em:15-03-00

0w A Starwood acredita que tem um forte lideranga de marca na grande maioria dos mercados mundiais,
baseada em um reconhecimento global das marcas hoteleiras da companhia" (Tradug@o nossa).
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As operadoras hoteleiras atuam em diversos segmentos de mercado e
desenvolveram produtos hoteleiros com caracteristicas diferenciadas em termos de
sofisticacdo, diversidade dos servigos oferecidos, precos das tarifas, etc. Para cada projeto
destinado a um mercado e a um publico especifico, sdo criadas marcas que visam a identificar

o segmento especifico para o qual o produto foi desenvolvido.

Hoje, verificamos que quase todas as cadeias hoteleiras tém diversas marcas
destinadas a atender os diferentes segmentos existentes no mercado’’. Como exemplo,
podemos citar os grupos: Accor, detentor das marcas Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis; Marriott
Corporation, detentor das marcas Ritz Carlton, Renaissance, Marriott, Marriott Courtyard,
Ramada; Hilton Hotels Corporation, detentor das marcas Hilton, Conrad Hilton, Double Tree,
Embassy Suites, Homewood Suites, Hampton Inn, Red Lion, Hampton Inn Suites e Hilton
Garden Inn; Starwood Hotels, detentor das marcas Sheraton, Westin, The Luxury Collection,
St. Regis, W, Ciga e Four Points; e Grupo Bass, detentor das marcas Inter-Continental,
Holiday Inn, Crowne Plaza, Holiday Inn Select, Holiday Inn Express, Holiday Inn Resorts,

Staybridge Suites

Uma alternativa utilizada por hotéis independentes € a associacdo a cadeias de
hotéis independentes. Dessa forma, ganham-se alguns dos beneficios oferecidos pelas cadeias
hoteleiras, como uma central de reservas, operacdes conjuntas de marketing, utilizacdo de

nomes ou marcas comuns, sem se perder a independéncia administrativa.

°! As informagdes relativas as marcas de propriedade de cada cadeia hoteleira foram obtidas em pesquisa aos
sites das cadeias hoteleiras citadas.



40

1.3 CONCEITOS DE MARKETING E SUA APLICACAO EM EMPRESAS
HOTELEIRAS

1.3.1 Conceito de Marketing

Vivemos hoje num mercado extremamente competitivo, em que a
administracdo de marketing tem sido uma das preocupagdes essenciais de qualquer empresa
que deseja perpetuar-se no mercado, por meio da oferta de bens, produtos ou servicos. Para
conseguir conquistar e manter a fidelidade de seus clientes ¢ necessario preocupar-se com a
administracdo de marketing. Existem inumeros conceitos para o marketing, uma vez que

muitos autores evitam utilizar uma defini¢do tnica para ele.

Desde que o marketing surgiu no mundo dos negocios, a partir da Segunda
Guerra Mundial, vem acontecendo uma evolugdo quanto ao seu entendimento e, em fungao
disso, o seu conceito bem como sua pratica vém sendo alterados com o passar dos anos.
Vamos inicialmente falar do conceito tradicional de marketing, ainda hoje muito utilizado em
diversos livros e materiais que tratam do assunto, ¢ da nova visao do marketing, que comegou

a ser abordada mais recentemente em algumas publica¢des sobre o tema.

Um conceito que ¢ aceito ¢ adotado por muitos autores ¢ o da Associagdo
Americana de Marketing - American Marketing Association - segundo o qual, a

"administragcdo de marketing € o processo de planejamento e execu¢do da concepgdo, prego,
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promogdo e distribui¢do de idéias, bens e servigos para criar trocas que satisfagam metas

T . . . . 32
individuais e organizacionais”.

De um modo geral, essa definicdo reconhece que a troca ¢ um conceito central
no marketing. Os consumidores tém necessidades e desejos e a empresa desenvolve, produz e
comercializa produtos e servigos, visando a satisfazer as necessidades dos consumidores, por

meio da troca.

O estudo e a pratica do marketing sdo relativamente recentes no mundo dos
negocios. Ele foi desenvolvido inicialmente para empresas de produtos. Tradicionalmente, o
marketing tem sido entendido por meio do conceito de "marketing mix", também denominado
composto mercadoldgico. Esse conceito foi introduzido por Neil Borden, em 1964. De acordo
com esse conceito, a administragdo de marketing implica decisdes a respeito de diversas
variaveis relacionadas com o produto que se deseja colocar no mercado. Didaticamente, o

marketing mix foi rotulado por E. Jerome McCarthy de os 4 Pés, que representam as seguintes

variaveis: Produto, Preco, Praca e Promocdo. Essas quatro varidveis, que formam o
composto mercadoldgico, integram o sistema de marketing e cada uma delas enseja uma série

de estratégias a fim de melhor posicionar o produto no mercado.

A variavel Produto diz respeito ao produto em si, suas caracteristicas, como
qualidade, design, desempenho, durabilidade, embalagem e marca. A varidvel Preco diz
respeito ao preco do produto e envolve as diferentes estratégias de preco que a empresa pode
trabalhar, bem como as formas de pagamento e descontos. A varidvel Praca diz respeito aos

canais de distribui¢do, ou seja, as estratégias a utilizar para fazer com que o produto ou

> KOTLER, 1998, p.32
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servigo fique acessivel e disponivel para os consumidores. A variavel Promog¢do compreende
todas as estratégias de comunicacdo da empresa com o consumidor, incluindo propaganda,

publicidade, promocao de vendas, relagdes publicas e vendas pessoais.

Ha uma relacdo de interdependéncia entre os componentes do marketing mix -

Produto, Preco, Praca e Promocdo -, havendo necessidade de estratégias coerentes para as

quatro variaveis.

A fim de colocar seu produto no mercado, a empresa define suas estratégias
para cada uma das quatro variaveis mencionadas, sempre coerentes umas com as outras € com
0 posicionamento que se busca no mercado. Define-se como serd o produto, seu prego, os

canais de distribui¢cdo ¢ como se comunicar com o mercado.

Para obter éxito na administracdo de marketing, as organizacdes tém uma série
de etapas a serem desenvolvidas dentro do processo de marketing. Em primeiro lugar,
conhecer seu mercado e seu consumidor, buscando informagdes sobre suas caracteristicas,
suas necessidades e desejos e sobre como atingir esse mercado. Essa etapa inclui a anélise da
concorréncia e a segmentacdo do mercado. A partir dessas informacgdes, as organizagdes
desenvolvem os produtos e servicos a serem oferecidos € o modo de posiciond-los junto ao
mercado, definindo como se diferenciardo dos concorrentes. Em fun¢do do segmento que se
busca atingir, das caracteristicas dos consumidores e do posicionamento desejado, ¢ que as
organizagoes irdo definir suas estratégias de marketing, relativas as varidveis existentes dentro

do composto mercadologico, Produto, Preco, Praca e Promogdo.

Segundo George e Michael BELCH,
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"Marketing facilitates the exchange process by carefully examining the needs
and wants of consumers, developing a product or service that satisfies these
needs, offering it at a certain price, making it available through a particular
place or channel of distribution, and developing a program of promotion or
communication to create awareness and interest. These four P's - product,
price, place and promotion - are elements of the marketing mix. The basic task
of marketing is combining these four elements into a marketing program to
facilitate the potential for exchange with consumers in marketplace.">

O conceito dos 4 Pés pode ser adaptado para a realidade de uma empresa
hoteleira. Dessa forma, obtemos o composto mercadolégico de um hotel. A arquitetura e a
decoracao do prédio em que esta instalado o hotel sdo componentes do produto hoteleiro. A
aparéncia externa e interna, iluminagdo, jardins, sinalizagdo, a atmosfera do lugar, os servigos
oferecidos, tudo isso compde a variavel Produto. A marca também faz parte da varidvel

Produto.

Quanto a variavel Preco, os hotéis praticam tarifas diferenciadas.
Normalmente, o pre¢o é cobrado por cada pernoite ¢ ¢ denominado diaria>*. Eventualmente,
os hotéis promovem pacotes, que incluem pregos para periodo maiores como feriados ou para
uma semana. O pre¢o normal do hotel ¢ denominado de diaria balcdo, que ¢ a didria de
referéncia. Além desse prego, os hotéis tém normalmente outras tarifas diferenciadas para
grandes clientes que geram um volume maior de pernoites, como as grandes companhias e as

operadoras de turismo.

3 'O marketing facilita o processo de troca por meio de um cuidadoso exame das necessidades e desejos dos
consumidores, desenvolvendo um produto ou servico que satisfaca essas necessidades, oferecendo um certo
prego, tornando-o acessivel, por meio de um canal de distribuigdo em particular ¢ desenvolvendo um programa
de promogdo ou comunicagdo, a fim de criar percepgao e interesse. Estes quatro Pés - Produto, Preco, Praca e
Promogao - sdo elementos do marketing mix. A tarefa basica do marketing ¢ combinar esses quatro elementos
dentro de um programa de marketing para facilitar o potencial de troca com os consumidores no mercado"
(Traducgao nossa). BELCH & BELCH, 1995, p.6.

>* Cada diaria compreende um periodo de aproximadamente vinte e quatro horas. Esse periodo varia de uma
propriedade para outra, pois cada hotel estabelece seus horarios de check-in e check-out.
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Em rela¢do a variavel Praca, os hotéis t€m como intermediarios do servigo
hoteleiro os agentes de viagens, as operadoras de turismo e as empresas organizadoras de
eventos. Esses intermediarios, em troca de um comissionamento ou de uma tarifa
diferenciada, se encarregam de comercializar o servico hoteleiro. No caso da industria
hoteleira, ha uma peculiaridade no que tange a distribuicdo, se comparada com a distribuicao
de mercadorias. ABBEY afirma que, no caso do servigo hoteleiro, ao invés de o produto
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viajar até o consumidor, ¢ o consumidor quem viaja até o produto.

Quanto a variavel Promocdo, os hotéis se utilizam de propaganda, promocao
de vendas, relagdes publicas, marketing direto e vendas pessoais, a fim de se comunicar com
os consumidores. A utilizacdo dessas ferramentas depende do or¢amento de marketing, do
publico-alvo e do objetivo a ser alcancado. Cada hotel ira estabelecer a melhor estratégia de

comunicacdo com o mercado.

o~

O conceito de marketing mix (4 Pés) foi muito difundido e ainda hoje

o~

utilizado na maior parte dos livros e publicacdes sobre o assunto. Essa simplificagcdo
extremamente didatica, de facil assimilagdo e favorece o entendimento do marketing. Em
contrapartida, muitas criticas sdo feitas a exagerada simplificacdo do conceito de marketing.
GRONROOS cita diversos autores que questionam essa simplificagdo e afirma que o conceito
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dos 4 Pé&s acabou por se transformar em um paradigma incontestavel.

Esse conceito tradicional de marketing sempre esteve relacionado a empresas

industriais, que comercializam produtos. Também era possivel ficar restrito a esse conceito,
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no momento em que o mercado era pouco competitivo, havendo uma demanda superior a
oferta. Nessa época, a preocupacao das empresas era basicamente atrair os consumidores. Ou
seja, elas buscavam desenvolver um produto, definir um prego, disponibiliza-lo ao mercado
por meio de um canal de distribui¢do e comunicar ao mercado os beneficios desse produto.
Nao havia uma grande preocupag¢do com a retencdo desses clientes. O marketing visava
apenas a atrair os consumidores. Essa pratica era vista como marketing de transagdo: buscava-

se atrair o cliente e efetuar uma venda.

Hoje as empresas estdo preocupadas com uma nova realidade. Muitos
mercados encontram-se saturados, com baixo ou nenhum crescimento; a concorréncia ¢ mais
acirrada; os concorrentes, mais sofisticados; e os consumidores, mais exigentes. Essa ¢ a
realidade do mercado hoteleiro em muitas cidades no mundo. Na cidade de Sao Paulo, objeto
desta pesquisa, a oferta de hotéis tem crescido muito nos ultimos anos e ¢ considerada como
um mercado bastante competitivo. Essa realidade obrigou as empresas a se preocuparem nao
apenas com uma Unica transa¢do, mas com a reten¢do dos clientes j4 conquistados, pois o

custo de atrair um novo cliente € superior ao de manter um cliente atual.

Segundo PEPPERS, "¢ muito mais barato preservar os consumidores atuais do
que conquistar novos clientes. Nos Estados Unidos uma empresa perde, em média, 25% de
seus clientes a cada ano. Mas, a0 mesmo tempo, destina fortunas de seu orgamento de
marketing para incorporar novos consumidores sem saber ao certo onde atirar”.”’ Além da
maior competicdo por novos clientes, um outro fator consideravel ¢ o elevado custo da midia

e a sua fragmentacdo, o que torna cada vez mais dificil atingir um grande numero de pessoas,

> Cf. ABBEY, 1989, p. 18.
% Cf. GRONROOS, 1993, P.172.
" PEPPERS, 1996, p. 70.
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com um custo acessivel. As empresas perceberam que deveriam preocupar-se mais em reter
os clientes atuais, e a melhor forma de fazer isso ¢ deixa-los satisfeitos com o produto, com o
atendimento, com a empresa. Passa a ser entdo necessario buscar agdes visando a retengdo dos

clientes e ndo apenas a atra¢do de novos clientes.

Dentro desse contexto, surge o marketing de relacionamento, que visa a
satisfacdo dos clientes, desenvolvendo relacionamentos duradouros. A tarefa do marketing se
divide, entdo, em duas etapas: atrair os clientes, por meio das a¢des tradicionais de marketing
e reté-los, por meio da satisfacdo proporcionada com a compra do produto ou do servico.
Segundo KOTLER & ARMSTRONG, "attracting new customers remains an important
marketing management task. However, the focus today is shifting toward retaining current

customers and building profitable, long-term relationships with them."*®

Essa nova visdo do marketing foi provocada, além dos motivos acima
expostos, pela dificuldade de adaptar os conceitos tradicionais de marketing a uma empresa
de servigos. As teorias tradicionais de marketing ndo atendiam completamente a realidade da
empresa prestadora de servigos, € novas teorias surgiram para que se pudesse suprir essa
lacuna. Faz-se importante, entdo, esclarecer as diferencas entre uma empresa prestadora de
servigos € uma empresa fabricante de produtos, a fim de se poder aprofundar nas teorias de

marketing para empresas prestadoras de servicos.

% "Atrair novos clientes continua a ser uma importante tarefa da administragdo de marketing. Porém o enfoque
hoje ¢ manter os clientes atuais e desenvolver com eles um relacionamento a longo prazo" (Tradugdo nossa).
KOTLER & ARMSTRONG, 1996, p.14.
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1.3.2 Caracteristicas da Oferta de Servicos

Desde o inicio, as teorias de marketing foram desenvolvidas dando-se énfase a
oferta de produtos. A oferta de servigos vem ganhando um espago maior nos ultimos tempos
dentro da literatura de marketing, mas ainda hd um predominio de publicagdes voltadas para a
oferta de produtos. Uma das grandes tendéncias atuais, em nivel tanto mundial quanto
nacional, tem sido o crescimento acentuado do setor de servicos. Nos Estados Unidos, os
servicos representam 79% do total de empregos oferecidos e 74% do produto nacional
bruto.” No Brasil, o setor de servicos representa aproximadamente 53% do PIB.*’ Esstes

nimeros tém levado a um crescente interesse pelo tema de marketing de servigos.

KOTLER define servigo como um ato ou desempenho em que uma parte
oferece a outra algo essencialmente intangivel que ndo resulte na transferéncia de propriedade
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de nada, sendo que a sua produ¢do pode estar ou ndo associada a um bem tangivel.

Para SEMENIK & BAMOSSY, "servi¢os constituem atividades, beneficios ou
satisfacdes colocados a venda onde ndo existe nenhuma troca de bens tangiveis que envolva
transferéncia de propriedade. (...) Um bem tangivel pode ser usado na prestacdo de servigos
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(...) mas o comprador ndo adquire a propriedade de um bem apds o uso do servigo”.

GRONROOS relaciona uma série de defini¢des de servicos, mas afirma que

nenhuma delas atende plenamente, considerando todas muito restritas. Ele acentua que ¢ mais

) Cf. KOTLER, 1998, p.411.

50 Cf. COBRA, 2001, p. 37.

' Cf. KOTLER, 1998, p.412.

2 SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 735.
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proveitoso buscar um entendimento dos servigos a partir de suas caracteristicas basicas . Os
servigos tém caracteristicas e peculiaridades que os distinguem da oferta e da venda de um
produto ou bem tangivel. Essas caracteristicas sdo extremamente importantes e influenciam a

escolha das estratégias de marketing.

As caracteristicas dos servigos, segundo KOTLER et al, sdo: intangibilidade,
inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade®’. LAS CASAS descreve os servigos como
intangiveis, inseparaveis, heterogéneos e simultdneos.” Para GRONROOS, os servigos sio
intangiveis, sdo atividades ou processos, sdo produzidos e consumidos simultaneamente e o

cliente participa do processo de produgio.®®

Para SEMENIK & BAMOSSY, os servicos sdo intangiveis, sdo consumidos
quando produzidos; hd a participagdo do consumidor na producdo dos servigos; sao
pereciveis; possuem variados graus de qualidade; e ha maior percepcao de risco por parte dos
compradores.””  LEWIS & CHAMBERS citam como caracteristicas dos servigos: a
intangibilidade, a perecibilidade e a simultaneidade da produgio e consumo.”® HART &
TROY afirmam que "there are distinctive aspects of service marketing because service
industries face unique situations in relation to the intangibility of services, consumer

perceptions of risk, seasonality of business, and balances of supply and demand".”’

63 Cf. GRONROOS, 1993, p. 37.

6 Cf. KOTLER et al, 1996, p.82.

5 Cf. LAS CASAS, 1991, p. 63.

5 Cf. GRONROOS, 1993, p. 38.

7 Cf. SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 737.

6 Cf. LEWIS & CHAMBERS, 1989, p. 39.

% "Existem aspectos distintivos do marketing de servigos porque a industria de servigos enfrenta situagdes tinicas
em relacdo a intangibilidade dos servicos, a percepcao de risco pelo consumidor, a sazonalidade do negdcio e ao
balanceamento entre oferta e demanda" (Tradugdo nossa). HART & TROY, 1986, p. 43.
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De uma maneira geral, todos os autores definem caracteristicas semelhantes

para os servigos, que sdo apenas descritos ou rotulados de forma diferente.

Os servicos sdo intangiveis; ndo podem ser vistos, provados, tocados,
experimentados, antes de serem comprados. Como nao existe um bem fisico, fica mais dificil
fazer uma avaliagdo prévia antes de adquiri-lo, 0 que gera maior percep¢do de risco e
incerteza, por parte do consumidor. Segundo KOTLER et al., "To reduce uncertainty caused
by intangibility, buyers look for tangible evidence that will provide information and

. W70
confidence about the service."

SEMENIK & BAMOSSY afirmam que os consumidores buscam outros
indicadores de qualidade na tentativa de julgar os servigos, sendo que a reputagdo do
prestador de servigco ou seu tempo de atuagdo no ramo sdo freqiientemente usados como base
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de julgamento, na auséncia de evidéncia concreta e fisica.

Uma boa estratégia de marketing tende a tangibilizar os servigos, visando a
reduzir um pouco a incerteza do consumidor no momento da compra. O servigo de hotelaria,
apesar de agregado a um bem fisico, que ¢ o proprio hotel, tem um componente intangivel

muito acentuado.

LAS CASAS ensina que a formagao da imagem passa a ser uma das principais
preocupacdes dos administradores de servigos, para que possam gozar de diferenciais

importantes no mercado. Para o autor, no caso de servicos, com elevado nivel de

70 "Para reduzir as incertezas causadas pela intangibilidade, os compradores buscam evidéncias tangiveis que
irdo proporcionar informacao e confianca quanto ao servico" (Traducdo nossa). KOTLER et al., 1996, p. 82.
' Cf. SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 738.
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intangibilidade, como ¢ o caso dos hotéis, a marca acaba sendo um grande referencial para o
cliente em termos da expectativa do servigo a ser oferecido, cumprindo o papel de tangibilizar

. . . ~ . . 2
o servigo hoteleiro e reduzindo a percepgao do risco por parte do consumidor.”

HART & TROY afirmam que o grande desafio hoje ¢ tornar o intangivel
tangivel, criando uma imagem quanto aos servicos do hotel tdo forte, clara e precisa que a
propria imagem aparece para o publico como uma caracteristica solida e tangivel do

: 73
SCrvigo.

Os servigos sdo produzidos e consumidos ao mesmo tempo, sendo necessaria
uma maior interagdo entre o fornecedor e o consumidor, durante a producdo e a venda do
servigo. A inseparabilidade do servico faz com que haja maior variabilidade na sua prestacao,
tanto em funcdo da participagdo do cliente, quanto em fun¢do dos empregados, que podem

prestar o servigo de forma diferente.

A elevada percepcao de risco por parte do consumidor ¢ uma caracteristica dos
servicos. WALKER afirma que "for the consumer, it [the heterogeneity of services] means
risk and a lack of assurance that what you buy is what you get.”*" O consumidor encontra
dificuldades em avaliar o servico antes da compra, pois a compra, a produgdo € o consumo
acontecem simultaneamente. Em func¢do disso, o consumidor fica inseguro e sente que esta
correndo um risco maior do que quando estd adquirindo um produto ou bem fisico. Segundo

HART & TROY, "it seems only natural that customers would perceive a greater risk in

72 Cf. LAS CASAS, 1991, p. 64.

7 Cf. HART & TROY, 1986, p. 44.

™ "Para o consumidor, a heterogeneidade dos servigos significa risco e falta de garantia de que vocé terd o que
comprou" (Tradugao nossa). WALKER, 1999, p. 43.
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purchasing services than in purchasing manufactured products because customers can't really

evaluate many forms of service until they actually purchase and consume them"”.

Para esses autores, a percepcao de risco decorre do fato de o servigo ser mais
variavel e menos passivel de uma uniformizacdo ou padroniza¢do, o que faz com que o
consumidor ndo saiba o que esperar cada vez que adquire um servigo. O servigo hoteleiro
enquadra-se nessa caracteristica, pois ¢ varidvel, o consumo e a producdo acontecem
simultaneamente, ficando dificil para o consumidor fazer um julgamento prévio do servico.
Portanto, o marketing dos hotéis precisa desenvolver estratégias para superar as percepgoes de

risco e aumentar a confianga e a credibilidade do consumidor na qualidade do servigo.

O servigo caracteriza-se também pelo fato de ser perecivel, pois ndo pode ser
estocado. Ele ¢ consumido no momento da sua producdo, o que gera uma dificuldade maior
em conciliar a demanda e a oferta. No caso de hotéis, a oferta ¢ sempre fixa, sendo a
demanda flutuante e varidvel. Algumas estratégias sdo adotadas de forma a tentar reduzir esse
descompasso entre demanda e oferta. Uma delas é o preco. Busca-se oferecer precos
diferenciados para periodos de maior e de menor demanda. O servico hoteleiro ¢
extremamente perecivel e dura apenas vinte e quatro horas, pois o apartamento que nao for

comercializado nesse periodo ndo pode mais ser comercializado.

Essas sdo as caracteristicas da oferta de servigos que os diferenciam
enormemente da oferta e da comercializacdo de produtos. O servico hoteleiro, assim como

todos os demais tipos de servigos, apresentam essas caracteristicas. As estratégias de

> "Parece natural que os clientes percebam um risco maior ao adquirir servicos do que ao comprar produtos
manufaturados porque ndo conseguem realmente avaliar diferentes formas de servigo antes de efetivamente
compra-los e consumi-los" (Tradugdo nossa). HART & TROY, 1986, p. 47.
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marketing de servicos, conseqiientemente, t€ém que ser diferentes, para se adequar a essas

peculiaridades.

1.2.3 O Marketing na Empresa Hoteleira

Em func¢do das caracteristicas dos servigos, nos ultimos anos, varios autores
comecaram a questionar a aplicabilidade dos conceitos tradicionais de marketing com as
empresas prestadoras de servigos. Os conceitos tradicionais de marketing foram elaborados
para empresas de produtos, e sua aplicacdo em empresas de servigos nem sempre gera oS

resultados desejados.

SHOSTACK, num artigo publicado em 1977, ja questionava o uso dos

conceitos tradicionais de marketing para empresas de servigos.

"New concepts are necessary if service marketing is to succeed. (...) The
classic marketing 'mix', the seminal literature, and the language of marketing
all derive from the manufacture of physical goods. Practicing marketers tend to
think in terms of products, particularly mass-market consumer goods. (...)
Marketing seems to be overwhelmingly product-oriented. However, many
service-based companies are confused about the applicability of product
marketing, and more than one attempt to adopt product marketing has failed."”

76 "Novos conceitos sdo necessarios se o objetivo for um marketing de servigos bem sucedido.(...) O conceito
classico de marketing mix, a literatura basica, e a linguagem de marketing derivam da industria de produtos.
Profissionais de marketing tendem a pensar em termos de produtos, particularmente, produtos de consumo de
massa. (...) O marketing parece estar excessivamente orientado para produtos. Todavia, muitas empresas de
servicos estdo confusas sobre a aplicabilidade do marketing de produtos, e mais de uma que tentou adotar o
marketing de produtos fracassou" (Traducdo nossa). SHOSTACK, 1977, p. 73.
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Em decorréncia dessas e de inumeras outras criticas e dificuldades vividas
pelas empresas de servigos, novos conceitos e praticas de marketing passaram a ser propostos,
discutidos e aplicados as empresas de servigos. Junte-se a isso o fato de o mercado de
servicos ter crescido acentuadamente nos ultimos anos, ganhando maior importancia e
atencdo por parte dos profissionais de marketing. Outro fator a ser levado em consideragao foi

o aumento da competitividade no setor de servigos.

Segundo DILLER,

"Para muitos prestadores de servicos, o mercado modificou-se drasticamente
nos ultimos anos, devido a um maior grau de concorréncia € a uma
modificacdo no comportamento dos clientes. Cada vez mais empresas se
conscientizam de que o prejuizo trazido pela perda de um cliente pode ser -
dependendo da area do negoécio - até¢ maior do que o custo de uma nova
conquista, e que o lucro por cliente e por unidade de tempo aumenta
proporcionalmente a duracdo do relacionamento. Desde o fim dos anos 80, a
bibliografia sobre marketing registra um aumento nos relatos que abordam esse
tema e que incentivam as empresas a um relacionamento mais intenso com os
clientes j& estabelecidos, em vez de focar, como antes, a conquista de novos

(com a perda simultinea de clientes habituais)”.”’

GRONROOS, em seu livro Marketing: Gerenciamento e Servigos traz uma

nova abordagem do marketing para as empresas de servigos. Segundo ele, o marketing
tradicional podia atender as empresas industriais, mas ¢ extremamente falho para empresas de
servigos. As empresas de servicos apresentam um elevado nivel de interagdo com os
consumidores, na medida em que a etapa de producdo e entrega do servico ¢ simultinea e

. .. - . 78
prescinde da participacdo do consumidor.

" DILLER, 2001, p. 75.
" Cf. GRONROOS, 1998.
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Para ele, o marketing tem que deixar de ser uma fungdo especifica do
departamento de marketing e permear toda a organizacdo. A satisfagdo do consumidor passa a
ser tarefa de todos dentro da organizagdo. Na visdo tradicional do marketing, apenas a area
de marketing e vendas tem responsabilidade pelo cliente. Todo o restante do processo
produtivo fica isolado do contato com o consumidor, ndo assumindo a responsabilidade pela

satisfacao dele.

Numa empresa de servigos, essa filosofia ndo funciona. A 4rea de vendas e
marketing tem como funcao atrair o cliente para a empresa, mas, no momento da presta¢do do
servigo, o cliente ¢ atendido pelas demais areas e funcionarios da empresa, o que exige uma
interagdo constante durante todo o processo de producdo e entrega do servico. As
caracteristicas das empresas de servicos implicam uma nova abordagem para a gestdo de
marketing nas organizagdes. O consumidor de um servigo hoteleiro tem contato e interage
durante todo o periodo de sua hospedagem com os funcionarios do hotel. Ele necessita do
contato com os funciondrios dos diversos departamentos do hotel, como governanga,

restaurante, recepcdo, durante a prestacao do servico.

O contato do consumidor com os funcionarios da empresa durante todo o
processo de prestagdao do servico influencia na percep¢do que ele tem quanto a qualidade do
servigo. Portanto, se ficar insatisfeito com os servigos prestados, o cliente ndo voltard a

comprar naquela empresa.

Em funcdo dessas caracteristicas, GRONROOS afirma que, nas empresas de
servigos, o marketing tem um papel diferente da sua funcdo tradicional nas empresas
industriais. O marketing necessita ser mais amplo. O conceito tradicional, considerado ainda

hoje como modelo — conceito dos 4 Pés —, ¢ limitado e ndo consegue dar conta do novo
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significado nem da importancia da gestdo do marketing nos dias atuais, especialmente em

uma empresa de servigos.””

GRONROOS estabelece o conceito de marketing de relacionamento, dividindo
a funcdo do marketing em duas subfungdes: a funcdo tradicional do marketing, que engloba
pesquisa de mercado, vendas pessoais, publicidade, fixacdo de pregos, promogao nas vendas,
relacdes publicas e outras atividades tradicionais do marketing; e a funcdo interativa do
marketing, que diz respeito as interacdes entre comprador e vendedor, durante o processo de

. . . 80
producdo e consumo do servigo, denominado horas da verdade.

A fungdo tradicional de marketing tem como objetivo atrair o consumidor para
a empresa e obter a primeira compra. Cabe, entdo, ao marketing interativo oferecer um
servigo satisfatorio, fazendo com que ele retorne sempre a empresa em futuras compras,
buscando vendas repetidas e criando um relacionamento duradouro com o cliente. O
marketing tem que cuidar tanto da atracdo do cliente quanto de sua manuten¢do ou
fidelizagdo. Portanto ¢ de fundamental importancia a aplicacdo do marketing interativo,

fazendo com que todos da organizacdo sejam responsaveis pela satisfacdo do cliente.

Autores como BOWEN deixam claro que essa abordagem ¢ fundamental para
uma empresa hoteleira. Segundo ele, "external marketing brings customers into the hotel but

does little good if the employees do not perform to the guest's expectations.®'

Para LEWIS & CHAMBERS, num hotel as fungdes operacionais devem ser
vistas como parte do marketing da empresa: "All the trivialities of running a hotel well
constitute good marketing. While these trivialities may be operations-driven, they are
marketing-oriented. (...) Because they serve needs and wants of customer, they keep implicit

promises made to the customer, and they solve the customer's problems." *

7 Cf. GRONROOS, Ib., p. 170.

% Cf. GRONROOS, Ib., p. 179.

81 "0 marketing externo atrai os consumidores para o hotel mas faz pouco efeito se os empregados nio
atenderem as expectativas dos hospedes" (Tradugdo nossa). BOWEN, 1997, p. 6

82 "Todas as trivialidades da operagdo de um hotel constituem bom marketing. Enquanto essas trivialidades sio
operacionalmente dirigidas, elas sdo orientadas para o marketing. (...) Porque atendem as necessidades e
vontades do consumidor, elas mantém promessas implicitas feitas ao consumidor e resolvem os problemas dos
consumidores." (Traducdo nossa). LEWIS & CHAMBERS, 1989, p. 38.
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GRONROOS estabelece, a partir dessa Otica, uma nova definicdo para o
marketing: "O marketing deve estabelecer, manter e ressaltar (...) os relacionamentos com

clientes e outros parceiros, com lucro, de forma que os objetivos das partes envolvidas sejam

. . . , . 83
atendidos. Isto €, alcangado através de troca mutua e do cumprimento das promessas".

Para WALKER, "relationship marketing is defined as marketing to protect the

customer base. It sees the customer as an asset. Its function is to attract, maintain, and

enhance customer relationships".*

O marketing passa a se preocupar ndo apenas com uma transa¢do, uma venda,
mas com o estabelecimento de um relacionamento com o cliente, com a satisfacdo dele nas
repetidas compras e com a sua fidelizacdo. Os clientes sdo vistos como ativos da organizacao
e, na verdade, os mais importantes ativos que uma empresa pode ter. Havia uma tendéncia
em concentrar os esfor¢cos na obtencdo de novos consumidores, e, a0 mesmo tempo,
desenvolver um trabalho inadequado e fraco na manutenc¢do do relacionamento com os atuais
consumidores. Essa tendéncia vem se modificando nos ultimos anos e se percebe, a cada dia,
que cada vez mais empresas desenvolvem agdes no sentido de cuidar do relacionamento com

os atuais consumidores.

Segundo ALRECK & SETTLE,

"A marketer's main objective goes beyond a single sale to one customer.
Usually the ultimate objective is to build a durable relationship between a
specific brand and a particular customer group - to create a strong bond
between brand and buyer."™

% GRONROOS, 1988, p. 175.

¥ “"Marketing de relacionamento é definido como marketing para proteger a base de clientes. Ele vé o
consumidor como um ativo. Sua fungéo ¢é atrair, manter e aprofundar o relacionamento com os consumidores"
(Tradugdo nossa). WALKER, 1999, p. 63.

O principal objetivo do marketing vai além de uma unica venda para o consumidor. Usualmente o objetivo
principal do marketing é construir um relacionamento duravel entre uma marca especifica e um grupo particular
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Assim como as demais empresas de servicos, a industria hoteleira vem também
utilizando essa nova abordagem do marketing de relacionamento. Dada a dificuldade em
atrair novos clientes, em se tratando de um mercado a cada dia mais competitivo, ela vem

investindo no relacionamento com clientes e na busca pela sua fidelizagdo.

WALKER afirma que :

"Attracting new customers is only the beginning of marketing in the hospitality
industry. Marketing must also include building a lasting relationship, creating
loyal customers, and serving customers as valued clients."™

Além da preocupagdo com a qualidade do servigo em si, com o atendimento as
expectativas dos clientes, no momento da prestacdo do servico, visando a sua satisfacdo e ao
seu retorno, as grandes cadeias hoteleiras, da mesma forma que as companhias aéreas fizeram,
passaram a oferecer aos seus clientes programas de fidelidade, a fim de incentivar e premiar

os clientes que utilizam com freqiiéncia os hotéis pertencentes a cadeia.

O marketing de relacionamento foi visto neste capitulo como uma ferramenta
fundamental para as empresas de servigo e, em especial, para a industria hoteleira, mas ¢
importante deixar claro que esta abordagem ndo deve e ndo pode ficar restrita as empresas de
servigos. Ela ¢ valida também para empresas de produtos, uma vez que hoje a grande forma

de diferenciacdo também para empresas de produtos ¢ a prestagao de servigos.

de consumidores - para criar um forte elo entre marca e consumidor” (Tradugdo nossa). ALRECK & SETTLE,
1999,p. 1)

8 " Atrair novos consumidores é apenas o inicio do marketing na industria hoteleira. O marketing também deve
abranger a constru¢do de relacionamentos duraveis, a criacdo de consumidores leais e o servico aos
consumidores como clientes valiosos" (Tradug@o nossa) WALKER, 1999, p. 70.
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A preocupacdo do marketing com a manutengdo dos clientes e com a
constru¢do de relacionamentos duradouros tem sido fundamental para o éxito das empresas
hoteleiras num mundo tdo competitivo quanto o de hoje, em que a concorréncia ¢ acirrada, a

oferta de novos produtos ¢ enorme, e o consumidor esta mais informado e mais exigente.

Neste capitulo, buscou-se ressaltar a nova visao do marketing para uma
empresa hoteleira, em que ha necessidade de atuar tanto no aspecto da atracdo do cliente, por
meio do marketing tradicional, quanto na sua fidelizacdo, por meio do marketing interativo.
Porém este trabalho visa a analisar o diferencial competitivo apenas sob a oOtica do marketing

tradicional, ndo sendo o marketing interativo o seu objeto.
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1.4 MARCA

1.4.1 Conceitos de Marca e sua Evolucao

A marca vem ganhando cada vez mais espaco e importancia dentro da
estratégia de marketing das empresas. Tem-se tornado, nos ultimos anos, um tema
absolutamente central em marketing e vem ganhando cada vez mais atengao dos profissionais
de marketing ¢ das empresas. Segundo BOWEN, "brand management is an area that is

emerging as an important marketing area."®’

Hé4 muito pouco tempo, os diferenciais técnicos eram capazes de criar
vantagens competitivas diante da concorréncia. Hoje ja ndo conseguem sobreviver por tanto
tempo. O acelerado avango tecnoldgico dos processos de desenvolvimento de produtos
acabou por eliminar esses diferenciais. Quando os produtos deixam de exibir diferengas
significativas entre si, a construcao ¢ a administragdo de marcas passam a ser grandes fatores

para o éxito de um empreendimento ou produto

O uso da marca ¢ bastante remoto e pode ser observado em diversas
civilizagdes muito antigas, como a Grécia Antiga e o Império Romano. Os produtos eram

gravados, por meio de sinetes, selos, siglas e simbolos, utilizados como um sinal distintivo, a

%7 A gestdo de marcas ¢ uma area que esta surgindo com uma importante drea em marketing" (Traducio nossa).
BOWEN, 1997, p. 3)
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fim de identificar animais, armas, utensilios e demais produtos comercializados. A marca

tinha como finalidade indicar para os compradores a proveniéncia do produto.®®

No inicio do século XIX, surgem as primeiras tentativas de uma
regulamentacdo do tema, visando a questdo de protecdo e registro das marcas, principalmente
na Inglaterra, nos Estados Unidos e na Alemanha, sendo datada da segunda metade do século

. o . ~ e 89
XIX a promulgacdo das primeiras leis sobre prote¢do de marcas nesses paises.

O conceito de marca vem evoluindo com o passar do tempo, até atingir seu
significado atual. A partir da Segunda Guerra Mundial, com o aumento da competi¢cdo nos
mais diversos mercados e a introducdo das técnicas de marketing, a importancia da marca
cresceu acentuadamente. Atualmente as marcas sdo utilizadas em quase todos os produtos e
servigos disponiveis no mercado. Com a globalizagdo da economia, muitas marcas passaram
a ser consideradas globais, ou seja, conhecidas e comercializadas em todo o mundo. As
empresas fazem investimentos substanciais em suas marcas, que passam a valer muito,
chegando as vezes a representar o maior ativo das empresas. O conceito de marca adquiriu,

nos ultimos anos, um significado bem mais abrangente.

Em 1960, a American Marketing Association estabeleceu uma defini¢do para o
termo marca: "Marca ¢ um nome, sinal, simbolo ou desenho, ou uma combinacdao dos
mesmos, que pretende identificar os bens e servicos de um vendedor ou grupo de vendedores

n 90

e diferencia-los daqueles dos concorrentes".” Neste conceito, a marca tem como fungdo

primordial identificar o produto diante do consumidor, distinguindo-o dos concorrentes.

% Cf. PINHO, 1996, p. 11.
% Cf. PINHO, 1996, p. 12.
% Cf. KOTLER, 1998, p. 393.
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PINHO questiona esse conceito e afirma que hoje "uma marca passa a
significar ndo apenas um produto ou servico, mas incorpora um conjunto de valores e
atributos tangiveis e intangiveis relevantes para o consumidor e que contribuem para

diferencia-la daquelas que lhe sio similares”.”’

LOURO também tem o entendimento de que a marca estd relacionada aos
atributos que o produto ou servico tém e ¢ a forma de informar sobre esses atributos ao
consumidor. Para ela, "a marca podera ser, dessa forma, entendida como uma promessa de um
composito de atributos (reais versus ilusorios, racionais versus emocionais, tangiveis versus

. , . . - 92
intangiveis) geradores de satisfaciao”.

Para SEMENIK & BAMOSSY, "a marca personifica tudo aquilo que a

. . . . . . 93
empresa desenvolveu no marketing mix visando aos desejos e necessidades do consumidor”.

DEARLOVE & CRAINER ensinam que o proprio conceito de marca vem
evoluindo, assim como aconteceu com a definicdo de marketing. Segundo eles, nas
defini¢des mais antigas, a marca estava associada ao produto: "O produto vem primeiro, € a
marca faz pouco mais do que deixar claro qual é a empresa que produziu o produto ¢ onde”.*

Tinha como finalidade identificar sua origem. Para eles, atualmente, o conceito de marca esta

mais associado ao relacionamento do que ao produto.

' PINHO, 1996, p. 43.

2 LOURO, 2000, p. 27.

% SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 316.
* DEARLOVE & CRAINER, 2000, p. XVI
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Ao processo de criar e administrar marcas da-se o nome de branding. E um
conceito recente que vem ganhando cada vez mais importancia dentro do mundo dos negdcios
e dentro do marketing. Para Al e Laura RIES, o marketing e o branding sdo conceitos
indissociaveis. Para eles, a esséncia do processo de marketing é construir uma marca na mente
dos consumidores: "Um bem-sucedido programa de branding se baseia no conceito de
singularidade. Ele cria na mente do cliente em potencial a percepcdo de que ndo ha outro

95
produto no mercado como o seu”.

A disseminacdo das marcas no mundo atual é tdo grande que fica até dificil

imaginar como seria o mundo sem a existéncia delas. PINHO menciona os beneficios da
.96

marca para o produtor, para o revendedor e para o consumidor.” Segundo ele, com a marca, o

produtor preserva a unicidade do produto, o que permite a identificacio por parte do

consumidor e facilita a recompra do seu produto, apdés uma compra satisfatoria. Permite

também ao produtor estabelecer uma politica de precos diferenciada, que resulta em melhores

margens de lucratividade.

Para o revendedor, as marcas permitem a pronta e rapida identificacdo da
origem dos produtos e facilitam a sua comercializagdo se sdo conhecidas dos consumidores. A
propria marca ¢ uma das garantias ofertadas ao consumidor. Para o consumidor, o beneficio
da marca provém de seu valor informativo, o que permite o reconhecimento das diferencas
existentes entre os diversos produtos oferecidos. Acaba por facilitar imensamente o seu
processo de compra, uma vez que nao ha necessidade de, a cada nova compra, fazer uma

nova avaliagdo dos atributos e vantagens de cada produto oferecido.

% RIES & RIES, 2000, p. 4.
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Para SERRALVO, "as principais resultantes das influéncias exercidas pelas
marcas no publico consumidor sdo, entre outras: diferenciar o produto, compensar pregos
altos, gerar novos desejos e necessidades, criar novas identidades (...) com vista a criar a

9
promessa do bem-estar pessoal”.”’

As marcas, na economia atual, representam um grande valor para as empresas,

sendo consideradas, muitas vezes, como alguns dos seus maiores ativos.

Segundo MARTINS & BLECHER,

"Um tesouro permanece submerso nas companhias, sem que grande parte dos
executivos sequer suspeite do potencial ali soterrado. Sdo as marcas dos
produtos que, consolidadas no mercado a custa de biliondrios or¢amentos de
publicidade e marketing, ja representam, em nao raros casos, o maior item do
patriménio das empresas.””

O valor das marcas no mercado atual decorre dos altos investimentos em
propaganda e marketing. O valor das marcas esta associado ao conhecimento delas pelo
mercado consumidor e a imagem que esse mercado tem da marca. Segundo KOTLER et al,
"a brand name derives its value from consumer perceptions. Brands attract consumers by

developing a perception of good quality and value".”’

MARTINS & BLECHER enumeram varias causas para o acentuado poder das

marcas no mercado atual. A globalizacdo da economia, o crescimento da concorréncia, o

% Cf. PINHO, 1996, p. 16.
’” SERRALVO, 2001, p. 36.
% MARTINS & BLECHER, 1997, p. 12.
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aumento da oferta e da diversidade de produtos, os crescentes lancamentos de novos produtos,
o aumento do poder dos varejistas, a fragmentagdo da midia e do mercado e a pressdo por
precos tém feito com que as marcas tenham um peso cada vez maior no mercado, como forma
de se diferenciar e se destacar um produto ou servico num mercado tdo complexo e

. 1100
concorrido.

KOTLER afirma que "today, branding has become a powerful force in the
hospitality industry".'”’ As cadeias hoteleiras tém desenvolvido diferentes marcas para
identificar cada tipo de produto. As grandes cadeias tém marcas direcionadas para os
diferentes segmentos existentes no mercado, dos hotéis econdmicos aos hotéis de luxo. Essas

marcas sdo divulgadas a custa de altos investimentos em marketing.
As marcas geram uma economia de escala. Na industria hoteleira, os sistemas

de informagdes gerenciais, os sistemas de reservas, os contratos de compra e o design
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arquitetonico em comum sao formas de proporcionar economia de escala.

1.4.2 A Marca e sua Influéncia no Processo de Compra

% O valor de um nome de marca é derivado das percep¢des dos consumidores. As marcas atraem o0s
consumidores, por meio do desenvolvimento de uma boa qualidade e valor" (Traducdo nossa). KOTLER et al,
1996, p. 284.

1% Cf. MARTINS & BLECHER, 1997, p. 12.

% "Hoje, as marcas tém-se tornado uma forga poderosa na industria hoteleira" (Tradugio nossa). KOTLER et al,
1996, p.283.

12 Cf. KOTLER et al, 1996, p.288.
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Os consumidores deparam hoje com uma infinidade de produtos e servigos, nos
mais diversos mercados, e, ao decidir sua compra, levam em consideracdo diversos critérios.
Como ¢ enorme a quantidade de possibilidades que o consumidor tem ao fazer uma compra,
estd ficando cada vez mais dificil avaliar a qualidade de cada opgdo e poder diferenciar os
produtos. Os produtos sdo muito similares e sofrem um processo de aperfeigoamento
continuo, oferecendo constantemente inovagdes, tornando o processo de decisdo de compra
bastante complexo. Para tanto, ¢ importante entender melhor o processo de decisdo de compra

dos consumidores.

Alguns modelos sdo propostos pelos autores, a fim de explicar como funciona
o processo de compra do consumidor. KOTLER cita o modelo de cinco estagios do processo
de compra do consumidor. Os estagios sdo: reconhecimento do problema, busca de
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informacgdes, avaliacdo de alternativas, decisdo de compra e comportamento pds-compra.

SEMENIK & BAMOSSY descrevem as seguintes etapas no processo de
compra do consumidor: reconhecimento da necessidade, busca de informacao, avaliacdo das
alternativas de produto, avaliacdo das alternativas de compra, decisdo de compra e
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comportamento pos-compra.

STONE & WOODCOCK identificam as seguintes etapas: existéncia da

necessidade, identificacdo ou percepcao da necessidade, reconhecimento do problema, busca
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de informagdes, avaliag@o, escolha e revisdo pds-compra.

1% Cf. KOTLER, 1998, p.179.
1% Cf. SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 209.
1% Cf. STONE & WOODCOCK, 1998, p.29.
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Os modelos propostos pelos autores sdo bastante similares, apresentando
pequenas diferencas. De um modo geral, sio modelos bastante simplificados, mas ajudam a
ilustrar as etapas pelas quais normalmente o consumidor passa, ao comprar um produto ou
servico. O consumidor ndo passa necessariamente por todas as etapas, € nem esse processo

tampouco se d4, na pratica, de forma tdo definida quanto esta proposto nos modelos.

No estagio inicial, o consumidor verifica a necessidade de adquirir um produto
ou servico. Em seguida, busca as informacdes sobre as alternativas disponiveis, para s6 entdo
avaliar cada marca existente, levando em considera¢do os atributos de cada produto. Cada
atributo tem para cada consumidor um peso e uma importancia diferentes. O consumidor
desenvolve um conjunto de crencas a respeito de cada marca, posicionando-a para cada

atributo que ele julga importante.

Viarios sdo os atributos buscados pelos consumidores do servigco hoteleiro,
entre os quais: localizacdo, conforto, atendimento, oferta de servicos como fitness center,
business center, restaurantes, centro de convengdes. Cada consumidor ira priorizé-los de uma
forma e terd uma percepg¢ao diferente com relacdo ao que cada produto oferece em termos dos

atributos que julga importantes.

Segundo KOTLER, "o conjunto de crengas sobre uma marca formam (sic) a

imagem de marca. A imagem de marca variara de acordo com as experiéncias do consumidor,

filtradas pelos efeitos da percepgdo, distor¢io e retengio seletivas™.'®

" KOTLER, 1998, p.181.
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A partir dessa avaliagdo, ele opta por uma das marcas. KOTLER afirma que a
decisdo do consumidor ¢ fortemente influenciada pelo risco percebido. Para tanto, desenvolve
rotinas para reduzir o risco, buscando informagdes de amigos e preferindo nomes de marcas
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conhecidas que oferegam garantias.”' Como ja vimos, o servi¢o hoteleiro apresenta um
elevado grau de percep¢do de risco para o consumidor, em funcdo de sua caracteristica de
intangibilidade e variabilidade. E, em funcdo disso, a familiaridade com alguma marca

facilita seu processo de decisdo.

Segundo ROCHA & CHRISTENSEN, a marca tem uma fungdo
importantissima no processo de compra, sendo essa importancia ainda maior nas situacdes em
que o consumidor ndo pode constatar antes do momento da compra os beneficios do produto
ou servico. Nesses casos, a marca assume grande importincia, como elemento de reducdo de

risco.'%®

Esse ¢ o caso do servico hoteleiro, pois, por apresentar alta intangibilidade e
simultaneidade entre a produgdo e o consumo do servigo, os consumidores sentem mais

dificuldade em fazer uma avaliacdo prévia quanto a qualidade do servico.

Apds a compra, no estagio de pos-compra, o consumidor ird experimentar
algum grau de satisfacdo ou de insatisfagdo com a sua escolha. Essa experiéncia ird
influenciar sua decisdo numa compra futura. Ai entra o marketing interativo. Durante a
prestacdo do servigo, o consumidor interage com os empregados e, em cada momento de
interagdo, o consumidor experimentard uma sensacao de satisfacdo ou de insatisfagdo com a

qualidade do servigo oferecido.

7. Cf. KOTLER, 1998, p. 181.
1% Cf. ROCHA & CHRISTENSEN, 1987, p. 122.
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Segundo KOTLER & ARMSTRONG, os clientes compram da empresa que
acreditam que ira oferecer-lhes o mais alto valor de consumo. O valor de consumo ¢ dado pela
diferenca entre o valor total para o cliente e o custo total para o cliente. Ao avaliar o valor
total para si, o cliente analisard quatro quesitos: produto, servigos, pessoal e imagem. E ird
comparar com o custo de cada op¢do. Para KOTLER & ARMSTRONG, "customers are
value-maximizers, within the bounds of search costs and limited knowledge, mobility, and

income. They form expectations of value and act upon them."'"’

Nos modelos citados acima, considera-se que o processo de avaliagdo do
consumidor € orientado cognitivamente. Ou seja, as avaliagdes e decisdes tomadas durante o

processo de compra ocorrem numa base racional e consciente.

Para MARTINS, as decisdes de compra tém um elevado componente
emocional: "Esta provado, entretanto, que mesmo as decisdes mais racionais ocorrem sob
influéncia de emocgdes inconscientes. (...) A logica da decisdo envolve sentimentos como
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Status, auto-estima, poder e realizacdo pessoal”.

MARTINS ensina que as pesquisas de mercado convencionais trabalham com
a suposicdo de que o consumidor estd consciente de suas motivagdes, mas, muitas vezes, as
pessoas ndo tém consciéncia da verdadeira motivagcdo que as leva a compra ou ndo a querem
admitir. Elas acabam por racionalizar sobre suas verdadeiras motivagdes. Para esse autor, o

processo de decisdo de compra ndo ¢ tdo racional e consciente quanto se imagina:

1% "Clientes sio maximizadores de valor, dentro dos limites da sua capacidade de pesquisar, do seu nivel de
conhecimento, mobilidade e renda. Eles estabelecem expectativas de valor e agem em funcao delas"(Tradugdo
nossa). KOTLER & ARMSTRONG, 1996, p. 570.
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"A compra passa por duas fases distintas: a satisfacdo pessoal e a escolha da
marca. A primeira fase esta ligada a motivagdes que satisfacam o individuo
fisica ou psicologicamente. (...) A segunda fase da compra se da na escolha da

marca, quando o peso maior da decisdo estd em processos inconscientes

ligados a identidade da marca”.'"!

A marca de um produto ja conhecido ou familiar para o consumidor pesa muito
em sua escolha, pois facilita bastante a sua decisdo. Segundo MARTINS & BLECHER, "cada
consumidor que se presta a investir na compra de qualquer bem ou servi¢o transforma
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automaticamente seu ato num processo inconsciente de julgamento da marca escolhida”.

E possivel perceber que tanto autores que véem o processo de decisio de
compra do consumidor como um processo totalmente racional e consciente quanto autores
que entendem ser esse processo mais emocional e inconsciente ndo deixam de ressaltar a
importancia da marca durante o processo de compra. O fato de haver, entre as alternativas,
uma marca conhecida gera uma seguranga para o consumidor, reduzindo seu risco. Em se
tratando de um servigo, como o hoteleiro, em que o hospede ndo pode avaliar previamente a
qualidade do servigo a ser adquirido, uma marca conhecida acaba tendo uma importancia

ainda maior. A marca acaba por tornar o servigo mais tangivel para o consumidor.

O fato de existirem, entre as opgdes, marcas ja conhecidas e experimentadas

pelo consumidor ¢ levado em consideragdo no momento da compra. Para Al e Laura RIES, "o
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poder de uma marca reside em sua capacidade de influenciar o comportamento de compra”.

"OMARTINS, 1999, p. 24.
"TMARTINS, 1999, p. 35.

"2 MARTINS & BLECHER, 1997, p.62.
'3 RIES & RIES, 2000, p. 4.
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A marca elimina a necessidade de o consumidor obter informagdes sobre o
produto antes de compra-lo, auxiliando-o em seu processo de compra. Ensinam SEMENIK &
BAMOSSY que "as marcas e os simbolos surgiram como as representacdes visiveis para
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auxiliar os consumidores em suas decisoes de mercado”.

E prosseguem esses autores:

"Considera-se a marca de importancia fundamental para a estratégia geral de
produto da empresa porque os consumidores precisam relacionar suas
experiéncias de consumo a algum sinal tangivel e visivel. A marca ou o
simbolo fornecem a representacdo visivel e tangivel de uma experiéncia de
consumo. Seja a experiéncia satisfatoria ou insatisfatéria, o consumidor terad
uma informac¢do facilmente identificavel a qual recorrer no préoximo processo
decisorio de compra. Se nao houvesse um nome ou simbolo ao qual associar a
experiéncia, ( ..) o consumidor acharia dificil repetir ou evitar aquela
experiéncia.”

Além dos consumidores, faz-se necessario entender um pouco o processo de
compra das empresas, pois estas sdo grandes compradoras de servigos hoteleiros e t€ém um
processo de compra diferente do de um consumidor individual. O processo de compra
empresarial ou organizacional guarda algumas semelhangas com o processo de compra do
consumidor, mas também apresenta algumas diferencas. Os mercados organizacionais sao
semelhantes aos mercados de consumo, pois, em ambos, hd o envolvimento de pessoas que
assumem papéis de compra e tomam decisdes de compra para satisfazer necessidades. A
grande diferenga dos mercados organizacionais € que seu processo de compra é mais

complexo, estruturado e profissional.

¥ SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 317.
' SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p 316.
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Da mesma forma que no processo de compra do consumidor, alguns modelos
sdo propostos. Segundo KOTLER, as fases do processo de compra organizacional sao:
identificagdo do problema, descricio da necessidade, especificacdo do produto, busca de
fornecedores, solicitagdo de proposta, selecdo de fornecedores, especificagdo de rotina de
pedido, revisdo do desempenho. Segundo ele, essas etapas irdo estar presentes ou nao,
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dependendo se a compra for um compra nova, uma compra modificada ou uma recompra.

SEMENIK & BAMOSSY citam as seguintes etapas no processo de compra
empresarial: reconhecimento da necessidade, especificagdes do produto e de programacgao de
entrega, avaliagdo dos produtos, avaliagdo dos fornecedores e servigos, escolha do produto e
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fornecedor e avaliagcdo do produto e fornecedor.

O processo de compra organizacional ird variar de uma empresa para outra,
dependendo de uma série de fatores como: o porte da empresa, o produto a ser adquirido, o
ramo de negocio, seus processos internos, sua cultura organizacional. Mas as etapas listadas
acima sdo apenas modelos que tentam simplificar e resumir a forma como geralmente e

genericamente as empresas operam €m suas compras.

O que se coloca, normalmente, ¢ que, nas empresas, as decisdes sdo mais
baseadas em pressupostos racionais € menos em questdes emocionais. SEMENIK &

BAMOSSY afirmam:

"¢ Cf. KOTLER 1998, p. 197.
"7 Cf. SEMENIK & BAMOSSY, 1995, p. 232.
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"A avaliagdo do produto baseia-se predominantemente nos critérios funcionais
e de beneficios de uso, € ndo em critérios emocionais. (...) Isso ndo quer dizer
que os compradores empresariais ndo estejam sujeitos a ansiedade do risco e ao
desejo de seguranca, que sao fatores emocionais no processo decisorio. (...) As
emogdes tendem a ser substituidas por bases mais racionais para a tomada de
decisdo nesse contexto decisorio altamente estruturado e profissional."''®

Também nas decisdes de compra organizacionais, as alternativas de
fornecedores sdo avaliadas por profissionais que, mesmo utilizando critérios técnicos e mais
racionais, estardo assumindo a responsabilidade por uma decisdo de compra. Estardo optando
por determinado fornecedor de produto ou de servigo a ser adquirido. A existéncia de marcas
conhecidas também tera um grande peso nessa decisdo, da mesma forma que nas compras dos

consumidores.

1.4.3 A Marca Como Fator de Diferenciaciao

O fortalecimento das marcas decorre fortemente da importancia do marketing
para as empresas. Atualmente entende-se que o principal objetivo do marketing € construir
um relacionamento com os consumidores, € ndo apenas concretizar uma venda isolada. A
esséncia desse relacionamento consiste em estabelecer uma forte ligacdo entre o consumidor e

a marca.

A marca tem sido entendida como um dos grandes fatores de diferenciagdo

para os produtos e servigos. Possuir uma marca conhecida pelos consumidores ¢ o grande

8 SEMENIK ET BAMOSSY, 1995, p. 232.
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objetivo das empresas. Stuart AGRES, da Young & Rubicam, afirmou que "uma marca ¢ um

. . . . . 119
conjunto de promessas diferenciadoras que vincula um produto a seus clientes”.

Para KOTLER et al, "the success of a brand depends on creating a clear
differentiation in the customer's mind. (...) the brand must communicate benefits to the

120
customer".

MARTINS afirma que "uma marca bem construida traz diferenciagao e valor
para o negocio. A marca também ¢ o maior patrimonio que se pode criar e desejar. Ela
estabelece um elo com o consumidor que vai muito além da qualidade do produto e ¢ esse
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envolvimento que vai garantir a lucratividade”.

A busca desse elo com o consumidor, o estabelecimento ¢ a manutencao de um
relacionamento continuo e prolongado tém sido o grande desafio para as empresas e para os
profissionais de marketing. Quando a empresa consegue estabelecer um vinculo entre a

marca e os consumidores, a vantagem obtida diante da concorréncia ¢ enorme.

Segundo MARTINS:

"O objetivo de toda empresa ao investir na constru¢do de uma marca ¢
aumentar sua lucratividade, fazendo com que seus produtos deixem de ser
commodities para se tornar referéncia no mercado. No processo, trocam-se as
margens de lucro reduzidas, ja que a Gnica maneira de atrair o consumidor ¢
pelo menor prego, por uma identidade que carrega valores aspiracionais
especificos. O trabalho da empresa na constru¢do da marca ¢ aumentar a
percepcio de valor que o consumidor tem a seu respeito.”'**

9 AGRES, apud AAKER, 1996, p. 324.

1200 sucesso de uma marca depende da criagdo de uma clara diferenciagdo na mente dos consumidores. (...)
uma marca precisa comunicar beneficios para o consumidor "(Tradug@o nossa). KOTLER et al, 1996, p. 287.
2l MARTINS, 1999, p. 17.

22 MARTINS, 1999, p. 17.
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A construcdo de uma marca forte e conhecida pelos consumidores passa a ser
uma alternativa a competi¢do baseada em pregos. Se a marca ndo ¢ conhecida e os
consumidores ndo t€ém uma percepcao positiva dela, o produto acaba ficando na categoria de

commodity, ou seja, um produto sem diferenciagao.

Segundo PORTER, uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser
singular em alguma coisa valiosa para os compradores, além de simplesmente oferecer um
preco baixo. A diferenciacdo ¢, segundo ele, um dos dois tipos de vantagem competitiva de
que uma empresa pode dispor. O outro tipo de vantagem competitiva ¢ a vantagem de

custo.123

Mesmo que a empresa tenha diferenciais de fato, o importante ¢ que ela tenha
diferenciais na percep¢do do consumidor. A marca tem que ser conhecida, e seus atributos e
diferenciais t€ém que ser percebidos pelo consumidor. Sdo as crengas que o consumidor tém a
respeito de um produto que irdo influenciar sua decisdo. E ¢ a marca que fornece essas
informagdes para o consumidor. Para MARTINS, "a marca ¢ o resumo de tudo na mente. E a
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marca - somente ela - que representa a verdade do produto para o consumidor”.

Para PORTER, o comprador muitas vezes tem dificuldade em avaliar o valor
oferecido por uma empresa. A percepcdo do comprador sobre uma empresa e sobre seu

produto € tdo importante quanto a realidade daquilo que a empresa oferece. Segundo ele, o

2 Cf. PORTER 1989, p.111.
' MARTINS, 1999, p. 12.
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comprador ndo pagara por valor que ele ndo possa perceber, por mais real que seja. Nao basta
que a empresa ou o produto apresente a qualidade ou os atributos que o consumidor deseja;
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ele precisa ter essa percepgao.

PORTER identifica dois tipos de critérios de compra do comprador: critérios
de uso e critérios de sinalizagdo. Os critérios de uso sdo medidas de tudo o que cria valor para
o comprador. Os critérios de sinalizagao sao medidas de como o comprador percebe o valor
do produto. Os critérios de uso estdo normalmente mais orientados para o produto, para a
logistica externa e para as atividades de servigo, enquanto que os critérios de sinalizagdo em

geral provém de atividades de marketing.'*®

E por meio do marketing da empresa, com suas estratégias de comunicagdo
com o mercado, que se busca informar aos consumidores os beneficios oferecidos pelo
produto ou servigo, e, assim, tentar criar na mente do consumidor uma percepcao favoravel
quanto a marca. As cadeias hoteleiras internacionais tém um elevado or¢camento de marketing
e investem pesadamente na divulgacdo de seus produtos e marcas junto ao mercado
consumidor, no mundo todo. Suas estratégias de comunicagdo com o mercado visam a obter

uma maior percepgao e conhecimento das suas marcas e produtos.

Os critérios de uso abrangem o produto em si, além do sistema pelo qual a
empresa entrega e sustenta seu produto. Inclui também fatores intangiveis como estilo,

prestigio, status percebido e conotagdo da marca.

' PORTER 1989, p.128.
126 Cf. PORTER, 1989, p.131.



76

Os critérios de sinalizagdo estdo relacionados a percepcdo que o comprador
tem do produto. Incluem, entre outros, reputacdo ou imagem, publicidade, tempo no negdcio,
base instalada, relacdo de clientes, parcela de mercado. As cadeias hoteleiras tém buscado
aumentar sua base instalada, com um maior numero de unidades, fidelizar seus clientes e
ganhar participa¢do de mercado. Nesse aspecto, percebe-se uma grande vantagem das cadeias

hoteleiras em relag@o aos hotéis independentes.

Em geral, os critérios de sinalizacdo sdo mais sutis, mas sdo de grande
importincia, principalmente quando o comprador encontra dificuldades em avaliar o
desempenho do produto ou do servico. Como ¢ mais dificil perceber e avaliar a qualidade de
um servico, os critérios de sinalizacdo acabam tendo um peso grande no momento da compra.
No caso dos servicos, incluindo ai o servi¢o hoteleiro, os critérios de sinalizagdo sao muito
importantes, pois os servigos sdo normalmente individualizados e sdo executados apenas
depois de terem sido comprados. O consumidor s6 pode avaliar a qualidade do servigo, depois

que este ja foi comprado e consumido.

As marcas foram inicialmente utilizadas em produtos. Hoje elas também tém a
mesma importancia no segmento de servigos. Empresas de seguro, financeiras, bancarias,
companhias aéreas, hotéis e todas as demais empresas de servigos também utilizam a marca

para se diferenciarem da concorréncia.

No caso dos servigos, a marca ganha uma importancia ainda maior, em fun¢ao
de suas caracteristicas como intangibilidade, variabilidade, simultaneidade da producgdo e
consumo. Na compra de um servico, como o servico hoteleiro, a avaliacdo prévia da

qualidade do servigo por parte do consumidor ¢ dificultada em fungdo dessas caracteristicas.
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A decisdo se baseia muito mais na percep¢do que o consumidor tem do servigo do que na
qualidade de fato presente no servico a ser adquirido. Os critérios de sinalizagdo,
mencionados por Porter, acabam tendo mais peso na decisdo de compra do que os critérios de
uso. Ai reside a importancia da marca, pois € ela que representa os beneficios e atributos do

produto ou do servigo para o consumidor.

SERRALVO afirma:

"A importancia da marca, no ambito do consumo, resulta no fato de que a
distin¢do final de um produto se da pelo valor da marca, ou seja, o que elaé e o
que ela representa. A marca traduz, portanto, de forma marcante e decisiva, o
valor do uso para o comprador de determinado produto.”'*’

Em fungdo desses beneficios, considera-se que ter uma marca forte ¢ conhecida
¢ extremamente importante nos mercados de produtos e servigos. Esse tem sido, portanto, o
objetivo de toda empresa, pois a marca € vista como um fator diferenciador do produto diante
da concorréncia. DEARLOVE & CRAINER afirmam que "as marcas sdo uma maneira rapida
de comunicar dados criticos ao mercado e influenciar decisdes. Em meio a uma infinidade de
industrias orientadas ao consumidor, as marcas s3o um meio importante de diferenciar ¢ de

ganhar vantagem competitiva”.'*®

7 SERRALVO, in: LAS CASAS, 2001, p.33.
' DEARLOVE & CRAINER, 2000, p. xvii.
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2 METODOLOGIA

Esta pesquisa teve, por base, carater explicativo, tendo como objetivo
esclarecer como a associagdo a uma cadeia hoteleira gera um diferencial competitivo para um
empreendimento hoteleiro. Neste estudo, buscou-se verificar se ha realmente um beneficio
em termos de diferencial competitivo e, em caso afirmativo, conhecé-lo. Esta pesquisa pode,
ainda, ser considerada exploratéria, pois ndo existem estudos nem conhecimentos

sistematizados acerca desse tema.

Quantos aos meios, a pesquisa foi de campo, telematizada, documental e
bibliografica, por meio da utilizagdo de métodos de coleta de dados primarios, como
entrevistas, informacgdes levantadas via Internet, documentos e pesquisas que contenham
informagdes sobre o mercado hoteleiro, sobre legislacao, sobre o histdrico desse mercado e do
ingresso de cadeias estrangeiras no Brasil, além de livros que abordem o tema em estudo,

tanto da 4rea de marketing quanto da area de hotelaria.

Com este trabalho, buscou-se analisar a existéncia de diferencial competitivo
de hotéis associados a cadeias hoteleiras internacionais em relagdo aos hotéis operados de
forma independente. Para isso foram analisados hotéis na cidade de Sao Paulo, tendo-se em
vista que a cidade concentra um bom numero de hotéis filiados a cadeias hoteleiras e ¢
considerado o maior mercado do pais quanto ao turismo de negdcios. O foco da pesquisa

foram os hotéis que atendem ao segmento do mercado executivo e da categoria luxo. Isso
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porque o universo de propriedades nas categorias inferiores, administradas por cadeias

hoteleiras, nao ¢ ainda expressivo.

Nao foram objeto deste estudo:

. os hotéis de lazer, por se tratar de um segmento diferente do mercado
executivo, praticamente inexistente na cidade de Sdo Paulo;

. os flats, por apresentarem caracteristicas diferentes quanto a
propriedade e a administragao;

. as redes de hotéis brasileiras, por serem pequenas, sendo algumas
bastante recentes, e, portanto, por ndo possuirem marcas tdo fortes e
consolidadas no mercado e ainda ndo disporem de uma estrutura de marketing
e de comercializagdo, principalmente, em nivel internacional, como as cadeias

Internacionais.

O estudo foi desenvolvido com base no referencial tedrico pesquisado,
buscando avaliar, por meio da literatura existente sobre o assunto, a existéncia de diferenciais
competitivos de hotéis associados a cadeias hoteleiras internacionais. Por meio de entrevistas
com profissionais da industria hoteleira, buscou-se conhecer a sua percep¢dao com relacdo ao

tema em estudo.

Os profissionais da industria hoteleira foram entrevistados a partir de um
roteiro de entrevista previamente elaborado. A entrevista estruturada foi o instrumento de

coleta de dados utilizado na pesquisa. Buscou-se a percepcao de profissionais de diferentes
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perfis, a fim de se evitarem tendéncias, no que se refere a avaliagdo quanto as vantagens e

desvantagens de uma associagdo a uma cadeia hoteleira.

Para tanto, foram selecionados 16 (dezesseis) profissionais do setor hoteleiro,
sendo seis gerentes de hotéis independentes, seis profissionais de hotéis associados a cadeias
hoteleiras e quatro consultores da area de hotelaria. Todos os entrevistados sdo da cidade de

Sdo Paulo e possuem muitos anos de experiéncia no ramo hoteleiro.

Foram desenvolvidos dois roteiros de entrevistas, sendo um especifico para os
profissionais de hotéis independentes (Anexo I) e outro para os profissionais de cadeias
hoteleiras e consultores (Anexo II). Ambos com conteudo bastante similares, apenas com
algumas adaptacdes em funcdo da caracteristica do hotel em questdo, se hotel independente
ou associado a uma cadeia hoteleira. Nessas entrevistas, buscou-se levantar as opinides
desses profissionais a respeito das vantagens e das desvantagens de uma associagdo a uma

cadeia hoteleira.

Foi dada énfase a questdo do diferencial competitivo desses hotéis e a maneira
como a associacdo a uma cadeia gera beneficios para o hotel em funcdo da marca, dos
sistemas de reservas, equipes de vendas e investimentos em marketing. Nao foram levantados
dados referentes ao desempenho dos hotéis, como receita, ocupacdo, resultado, em funcao de
tais dados estarem associados a outros fatores, como preco, localizagdo, conservagdo do

imodvel e a propria gestdo do empreendimento, que ndo sdo objeto deste estudo.
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O resultado das entrevistas teve um tratamento qualitativo, por meio do qual se
buscou conhecer as percepgdes das pessoas da area sobre o tema abordado, na tentativa de se

identificar a existéncia de uma opinido de consenso ou predominante a respeito.

O numero de hotéis independentes na categoria luxo na cidade pesquisada ndo
¢ muito grande. Portanto, a fim de evitar a predomindncia de entrevistados associados a
cadeias hoteleiras, pois isso poderia gerar resultados tendenciosos, optou-se por um nimero
de entrevistados reduzido, mas mantendo-se um equilibrio entre a quantidade de profissionais
ligados a hotéis de cadeias e a hotéis independentes. Além disso, foram entrevistados também
consultores da area de hotelaria, considerados, a priori, imparciais, por ndo estarem ligados

nem as cadeias hoteleiras, nem aos hotéis independentes.

A metodologia utilizada apresenta algumas limitacdes. O nUmero de
profissionais entrevistados ¢ reduzido em funciao do pequeno ntimero de hotéis independentes,
mas acredita-se que, em funcdo da sua heterogeneidade, se consiga compensar essa limitagao.
As entrevistas foram eminentemente qualitativas. Em fun¢do disso, a apresentacdo dos

resultados serd feita de forma descritiva, sem qualquer tratamento quantitativo.
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3 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir da analise das respostas das entrevistas, foi possivel perceber certa
consisténcia e coeréncia nas opinides apresentadas, mesmo em se tratando de profissionais de
perfis diferentes e inseridos em contextos diferentes. Tanto profissionais de hotéis
independentes, quanto profissionais de hotéis de cadeias hoteleiras e os consultores
apresentaram idéias, opinides e colocagdes bastante similares, sendo que, no geral, todos
percebem claramente os beneficios de uma associacdo a uma cadeia hoteleira internacional,
especialmente num mercado competitivo como o da cidade de Sao Paulo. Quase todas as
perguntas feitas, tiveram posicionamentos e respostas unanimes, reforcando, entdo, a

importancia da associagdo a uma cadeia hoteleira.

Quando interrogados sobre os beneficios de um hotel estar associado a uma
marca forte e conhecida internacionalmente, todos enfatizaram o beneficio da marca,
inclusive os profissionais de hotéis independentes. Segundo os entrevistados, utilizar uma
marca internacionalmente conhecida ¢ a grande vantagem de estar associado a uma cadeia. A
marca facilita o processo de compra do consumidor, pois oferece uma indicagdo de qualidade,
uma referéncia do servigo a ser oferecido pelo hotel, e permite ao hospede ter uma expectativa

prévia do servigo que ird consumir.

Na opinido dos entrevistados, a marca oferece, ainda, um padrdo, uma
identidade para o consumidor, informa um conceito e d4 credibilidade ao produto. Essa

opinido ¢ confirmada por SERRALVO, que afirma que "as marcas, quando infundidas na
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mente das pessoas, reforcam os sentimentos de seguranca, confianga, tradicionalidade, entre
outros, sendo estes fatores, na maioria das vezes, determinantes da lealdade dos

consumidores”.'?’

Segundo os entrevistados, a marca funciona como elemento de reducdo de
risco para o consumidor, pois reduz as incertezas e oferece seguranga e confiabilidade quanto
ao padrdo de servicos. SERRALVO afirma, ainda, que "quanto maior for o risco envolvido
no processo de compra, tanto maior sera a busca de garantias por parte do consumidor, sendo

a marca um importante reforcador positivo nesta escolha”.

Foi citado também que a marca tem como funcdo diferenciar o produto e,
inclusive, dar uma indicag¢do de preco. Na opinido de um dos entrevistados, as marcas estdo
acabando por substituir os sistemas de classificagdo hoteleiras existentes, por funcionarem
elas mesmas como um padrdo de qualidade e de servico para o consumidor. A marca
proporciona maior valor para o hotel e perpetuidade. Dessa forma, o hotel consegue se manter

competitivo por mais tempo.

No caso dos hotéis independentes, em que ndo ha um conhecimento prévio da
marca, percebe-se uma grande desvantagem, pois o hospede ndo tem uma referéncia, uma
expectativa do servico, a ndo ser quando ¢ um hospede habitual. Por melhor que seja o
produto hoteleiro, ou seja, o hotel em si, suas instalagdes e o servigo oferecido, faz-se
necessario primeiro que o hospede conheca o hotel. S6 apds ter experimentado o servigo e

conhecido a propriedade ¢ que o cliente passa a ter uma percepcao dele.

12 SERRALVO, In: LAS CASAS, 2001, p.38.
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Ressaltamos, ai, os conceitos de critérios de uso e de sinalizagdo mencionados
131 \gx . . - ,
por PORTER.” Nao basta que o servico tenha qualidade de fato - critério de uso. E
necessario que o consumidor tenha essa percepcao - critério de sinalizagdo. Baseado nessa

percepcao, € que ele ird optar pelo servigo.

Segundo PINHO,

"Uma marca conhecida tem maior possibilidade de ser escolhida, porque o
consumidor da preferéncia ao produto que lhe ¢ familiar. Em um mercado
competitivo, as marcas conhecidas serdo aquelas que merecerdo a preferéncia
do consumidor, em detrimento de todas as que sdo desconhecidas.”'*?

A forma como os hotéis independentes vém lidando com essa realidade e
tentando compensar a desvantagem de nao estarem associados a uma marca forte e conhecida
¢ oferecer aos clientes algum diferencial, no que tange ao produto, a localizagdo ou ao servico
em si. Um dos hotéis pesquisados oferece aos seus hdspedes um servico exclusivo e
personalizado, com requinte, elegincia e discri¢do. Para tanto, tenta atrair consumidores que
buscam esses beneficios em um hotel. Outro hotel busca se diferenciar por meio da oferta de
facilidades e tecnologia para o hospede. Outro hotel tem conseguido manter seus clientes, em

funcao de ser antigo e ja ter um bom conceito junto aos seus clientes habituais.

Todos os entrevistados de hotéis independentes afirmaram que sentem uma
grande dificuldade para atrair os consumidores pela primeira vez, pois ndo t€ém uma marca

forte, apoiada por uma grande estrutura comercial e de marketing, como tém os hotéis

30 1dem, Ibidem, p.39.
I Cf. PORTER, 1989, p. 131.
32 PINHO, 1996, p. 48.
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associados as cadeias hoteleiras. Uma vez conquistado, os hotéis independentes tentam
oferecer um servigco de qualidade e personalizado, de modo a satisfazer o cliente. Este,

sentindo-se satisfeito com a qualidade do servigo oferecido, acaba retornando.

Quanto aos beneficios dos sistemas de reservas das cadeias, a opinido ¢
unanime de que estes sdo fortes ferramentas de vendas para os hotéis associados as cadeias
hoteleiras. Eles favorecem a comercializagdo das unidades hoteleiras, por trabalharem com
grandes escalas. Os sistemas de reservas das cadeias hoteleiras estdo ligados aos sistemas de
reservas das companhias aéreas, denominados GDS - Global Distribution Systems (sistemas
Sabre, Galileu, Amadeus). Esses sistemas sdo utilizados por praticamente todas as operadoras
e agéncias de turismo no mundo inteiro. O beneficio ¢ ainda maior, quando se a visa atingir o
mercado internacional. O hotel associado a uma cadeia hoteleira estd automaticamente
presente nesses sistemas, estando acessivel para um enorme contingente de intermediarios

(agentes de viagens) no mundo inteiro.

Outra grande vantagem desses sistemas de reservas ¢ a agilidade, pois, por
serem on-line, permitem que o agente de viagem tenha condicdo de buscar informacdes e

precgos, checar disponibilidade e efetuar reservas na mesma hora para os seus clientes.

Atualmente, grande parte dos sistemas de reservas das cadeias hoteleiras
encontra-se disponivel também via Internet, o que permite o acesso do usudrio final
. . . . , qe . 133
diretamente aos sistemas, sem necessidade do intermédio dos agentes de viagens. Da

mesma forma, o consumidor tem acesso as informagdes, pregos e disponibilidades, podendo,

133 Os sistemas GDS sdo utilizados pelas agéncias de viagens e operadoras de turismo, néio sendo acessiveis aos
usuarios do servico hoteleiro.
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nos sites de algumas cadeias, at¢é mesmo efetuar sua reserva on-line pela Internet, sem

necessidade do intermediario, o agente de viagem.

Grande parte das reservas dos hotéis associados a cadeias hoteleiras ¢ gerada
por meio desses sistemas de reservas e variam entre 25 e 60%. Os hotéis independentes
também reconhecem isso como uma grande vantagem dos hotéis associados a cadeias
hoteleiras. E, como forma de competir internacionalmente, alguns hotéis independentes
pesquisados, associaram-se a centrais independentes de reservas internacionais, como a
Leading Hotels, a Summit Hotels, a Best Western e a Utell. Dessa forma, também estdo
presentes nos sistemas GDS e se colocam acessiveis para os agentes de viagens no mundo
inteiro. Os hotéis independentes pesquisados conseguem obter, por meio dessas centrais de
reservas, acesso as reservas internacionais. Entretanto, tém conseguido um volume de
reservas bem abaixo do das reservas geradas pelos sistemas das cadeias hoteleiras. Acredita-
se que essa diferenca se dé pelo fato de os hotéis independentes ndo terem uma marca
conhecida internacionalmente e ndo terem acesso, ao se associar a essas centrais, a estrutura

de marketing e comercial como a das grandes cadeias.

Quanto a equipe de vendas, todos os entrevistados afirmaram que esta também
¢ uma vantagem para os hotéis associados as cadeias hoteleiras. As cadeias hoteleiras tém
equipes de vendas em cada hotel, que vendem ndo s6 a sua unidade, mas também todas as
unidades do grupo. As cadeias tém escritérios de vendas nas grandes cidades do mundo,
oferecendo aos hotéis associados uma estrutura de comercializagdo muito superior a de que os
hotéis independentes podem dispor, possibilitando uma cobertura mais ampla do mercado. As
cadeias hoteleiras conseguem oferecer uma melhor adequagdo do produto ao perfil da

clientela, porque geralmente tém marcas e produtos diferenciados para cada segmento. Outra
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grande vantagem ¢ que o custo dessas equipes de vendas ¢ rateado por todos os hotéis da
cadeia, gerando um custo menor para cada propriedade. Os hotéis independentes t€m suas
proprias equipes de vendas, mas acabam por s6 conseguir atuar localmente, com equipes e
orgamentos menores. As centrais independentes de reservas internacionais oferecem também
uma estrutura comercial em alguns dos maiores polos emissores, mas tém uma estrutura

bastante inferior ao disponibilizado pelas cadeias.

Outro beneficio apontado com relagdo a estrutura comercial das cadeias sdo as
negociacdes com as agéncias de viagens. A comercializa¢cdo ¢ mais eficiente. Normalmente,
as cadeias obtém melhores acordos com melhores condi¢des, pois as agéncias estdo

negociando ndo apenas uma unidade, mas varios hotéis, varios estabelecimentos.

Também os programas de marketing das cadeias hoteleiras sdo vistos como um
grande beneficio para os hotéis de cadeias hoteleiras. Os investimentos sdo mais altos, em
funcdo de serem custeados por todos os hotéis da cadeia. A divulgacdo da marca ¢ feita
internacionalmente. Cada hotel pertencente a cadeia contribui mensalmente com uma
contribuicdo de marketing (marketing fee), que ¢ calculada sobre a receita liquida do hotel e ¢
repassada as unidades corporativas das cadeias (matrizes). Essas contribuigdes geram um
volume consideravel de recursos que sdo investidos no marketing da cadeia em nivel
internacional, beneficiando, assim, todos os hotéis a ela associados, em funcdo da economia

de escala alcancgada.

Dentro dos programas de marketing das cadeias hoteleiras, foram destacados
como pontos fortes os programas de fidelidade, também denominados programas de hdspedes

freqlientes. Por meio desses programas, os hdspedes sdo reconhecidos e premiados pelo uso
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freqiiente dos hotéis pertencentes as cadeias. Esses programas visam a construir
relacionamentos duradouros com os clientes e constituem uma poderosa ferramenta para obter

a fidelidade dos consumidores.

Os orcamentos de marketing dos hotéis independentes sdo, via de regra, muito
reduzidos, se comparados aos das grandes cadeias. Utilizam muito a venda pessoal e o
marketing direto, e buscam alguns veiculos especificos para anunciarem seus produtos, pois

estes tém um custo mais acessivel do que os grandes veiculos.

Segundo KOTLER et al,

"The company promoting a brand name has to develop standards, systems, and
quality assurance programs. The brand name must be promoted. To justify
expenditures for administration and advertising, the brand should provide
economies of scale. Typical economies of scale include reduced promotional
costs, since all brand units in the area of influence of the advertising benefit
from the promotion. Management information systems, reservation systems,
national purchasing contracts, and common architectural designs are ways in
which brands can provide economies of scale." '**

Todos os entrevistados afirmaram que os hotéis associados a cadeias
conseguem obter um desempenho superior, quanto as diarias médias e as taxas de

~ 1 /e . .
ocupagdo,”” se comparados aos hotéis independentes. Ao comparar dois produtos

134 A companhia, ao promover uma marca, tem que desenvolver padrdes, sistemas e programas de controle de
qualidade. Para justificar os gastos com administragdo ¢ propaganda, a marca deveria promover economias de
escala. Economias de escala tipicas incluem redug@o de custos promocionais, uma vez que todas as unidades de
marcas na area de influéncia da propaganda se beneficiam da promogdo. Sistemas de informagdes gerenciais,
sistemas de reservas, contratos nacionais de compra e designs arquitetonicos em comum sdo meios pelos quais as
marcas podem propiciar economias de escala"(Traducao nossa). KOTLER et al, 1996, p. 288.

135 Taxa de ocupagdo e diaria média sdo dois indicadores do desempenho operacional de um hotel. A taxa de
ocupacdo, dada em nimeros percentuais, ¢ calculada dividindo-se o numero de apartamentos ocupados pelo
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equivalentes em termos de localizagdo, preco, qualidade das instalacdes e dos servigos, os
entrevistados acreditam que os hotéis associados as cadeias internacionais, e, portanto com
uma marca internacionalmente conhecida, conseguem um melhor desempenho. BOWEN
concorda com essa opinido e afirma que, "... a branded or well-known operator could help

attract more accommodation guests". '*°

Dois entrevistados citaram que pode haver excecdes a essa regra. Os
denominados "hotéis-troféu", hotéis unicos, com caracteristicas singulares, em uma
localizag@o especial, com servigos exclusivos, podem obter didrias médias mais elevadas que

os hotéis de cadeias hoteleiras concorrentes.

Todos consideram também que a afiliacdo a uma cadeia hoteleira ¢ uma
tendéncia tanto em nivel internacional quanto em nivel nacional. Para eles, no Brasil, esse
processo ¢ relativamente recente, mas com tendéncia a se acentuar nos proximos anos.

Internacionalmente, essa ja ¢ uma tendéncia consolidada na opinido dos entrevistados.

Segundo BOWEN, "customers develop brand images, or a set of beliefs, about
where each brand stands on different product attributes. One of the trends in the hospitality
industry is to use brands that have a positive brand image, rather than a company's own

products which may have little brand image.""*’

nimero total de apartamentos disponiveis. A diaria média ¢ a receita média por apartamento ocupado. E
calculada dividindo-se a receita de hospedagem do periodo pelo niimero de apartamentos ocupados no periodo.
136 v uma empresa operadora conhecida ou que tenha uma marca poderia ajudar a atrair mais hospedes"
(Tradugao nossa). BOWEN, 1997, p.4.

17 "Os consumidores desenvolvem imagens de marca, ou um conjunto de crencas, em que cada marca se
posiciona de forma diferente quanto aos atributos dos produtos. Uma das tendéncias na industria hoteleira € o
uso de marcas que tém uma imagem de marca positiva, em vez dos proprios produtos da empresa, que podem ter
uma fraca imagem de marca"(Tradugdo nossa). BOWEN, 1997, p.3.
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Nao houve o mesmo consenso com relacdo a pergunta sobre se o beneficio de
uma associagdo a uma cadeia hoteleira seria restrito a hotéis em cidades voltadas para o
mercado internacional, ou seja, com grande fluxo de hdspedes estrangeiros, ou se tal beneficio
também ¢ valido para hotéis em cidades que ndo estdo voltadas para o mercado internacional.
Sete entrevistados responderam que, no momento atual, a associagdo as cadeias hoteleiras ¢
interessante apenas em cidades com grande fluxo de hospedes estrangeiros, mas que, num
futuro muito breve, também serd interessante para hotéis de cidades voltadas para o mercado
interno. Quatro disseram que o beneficio ¢ para qualquer hotel, independentemente de ele
estar inserido num mercado nacional ou internacional, e os demais acham que a associagdo a
uma cadeia s6 ¢ valida para hotéis que estdo voltados para o mercado internacional, nio

vendo beneficio para hotéis localizados em cidades voltadas ao mercado nacional.

Os entrevistados véem como muito dificil o futuro dos hotéis independentes.
De um modo geral, entendem que estes ndo vao ter condi¢des de competir em mercados como
o da cidade de Sdo Paulo, que se encontra bastante competitivo. O mesmo acontecera nos
demais mercados em que a concorréncia tem sido acirrada, e que vierem a ter maior
participacdo de hotéis de cadeias hoteleiras. Para eles, em cidades voltadas para o mercado
internacional, a tendéncia ¢ uma drastica perda de mercado por parte dos hotéis
independentes, levando até mesmo a uma menor oferta de hotéis independentes. Os
entrevistados de hotéis independentes pesquisados afirmaram que j& sentem grandes
dificuldades em competir no mercado de Sao Paulo, em que ha uma presenca muito forte de
hotéis associados a cadeias hoteleiras internacionais. Com uma perspectiva de entrada de
novas cadeias nos proximos anos, essa situacdo ficara ainda mais complicada, acreditam os

entrevistados.
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Na opinido de ABBEY, "the days of the small independent operator may be
virtually over; more hotels are seeking affiliations in order to compete with the large chains,

who have the budgets and the clout to command a large share of hospitality business.""**

Um dos hotéis independentes pesquisados, inclusive, fechou recentemente um
contrato de franquia com uma cadeia internacional, como estratégia para a sua sobrevivéncia.
O hotel serd convertido a cadeia dentro de um prazo de 4 meses. Esse hotel ndo chegou a
sofrer com a concorréncia, pois na regido em que atua ndo havia hotéis de cadeias hoteleiras,
ndo enfrentando, portanto, uma concorréncia direta. Mas, para 2001, esta prevista a entrada
em operacdo de trés hotéis associados a cadeias hoteleiras, competindo diretamente com ele.
Antes que viesse a perder mercado, pois até entdo o hotel tem tido um excelente desempenho
e estd bem posicionado, optou-se pela associagdo a uma cadeia internacional para fazer frente
a essa nova concorréncia. Sua diretoria entendeu que, em vista das mudangas no cenario

competitivo, a associagdo a uma cadeia era um imperativo.

Na opinido dos entrevistados, conseguirdo sobreviver como hotéis
independentes apenas aqueles que tiverem algum outro diferencial para oferecer ao mercado,
em termos de produto, servigo ou localizagdo. Os que conseguirem mostrar para o mercado
esse diferencial poderdo sobreviver, mesmo com dificuldades. Os demais serdo "engolidos"
pelos hotéis de cadeias hoteleiras ou viverdo das sobras de mercado desses hotéis. Seis
entrevistados citaram que o preco acaba sendo um dos mais importantes fatores de
competicdo para os hotéis independentes. Os hotéis independentes conseguem ter mais

flexibilidade e agilidade na negociagcdo com os clientes.

8 "Os dias para os hotéis independentes estio virtualmente no fim; cada vez mais hotéis estdo buscando
afiliagdes para competirem com as grandes cadeias, que det€ém orgamentos e poder para comandar uma larga
fatia de mercado no negdcio hoteleiro" (Tradug@o nossa). ABBEY, 1989, p.9.
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Um dos entrevistados afirmou que continuardo existindo hotéis independentes,
mas, normalmente, de pequeno porte, com até 120 apartamentos, pois propriedades com

pouco nimero de unidades ndo interessam as cadeias hoteleiras.

Os outros hotéis independentes ndo tém em vista uma afiliacdo e optaram por
oferecer servicos especiais e personalizados como forma de competir nesse mercado. Esses
vém sentindo dificuldades em competir no mercado e, nos Ultimos anos, vém apresentando

um desempenho inferior, em fun¢do da concorréncia.

Como desvantagens de uma afiliagdo a uma cadeia hoteleira, foram citados o
custo da afiliacdo e a perda de autonomia administrativa e controle sobre a gestdo. Outras
desvantagens apontadas foram: inflexibilidade quanto aos standards das cadeias hoteleiras e
processos decisorios mais lentos. Apontou-se, ainda, como ponto negativo a desfiliagdo a
cadeia. Segundo um dos entrevistados, no caso de uma desfiliagdo, o hotel sofre perante o

mercado, tem uma perda de imagem, e isso ¢ visto como um demérito.

Quando interrogados sobre se os beneficios de estarem associados a uma
cadeia hoteleira compensam o custo relativo as taxas cobradas por ela, todos foram uninimes
em afirmar que sim. Para eles, o beneficio gerado ¢ superior ao custo, pois a melhoria no
desempenho do empreendimento supera o custo com as taxas cobradas pelas cadeias
hoteleiras. Essa opinido foi colocada de forma genérica. Os entrevistados entendem que cada

caso e cada contrato devem ser analisados individualmente, com suas vantagens e custos.
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Um dos entrevistados citou que a associagdo a uma cadeia hoteleira
internacional ¢ bastante positiva quando o investimento hoteleiro ¢ feito por meio de
incorporagao. Como ha poucas formas de financiamento para empreendimentos hoteleiros, o
mercado tem langado produtos, em que uma cadeia hoteleira gerencia o hotel, e suas unidades
sdo vendidas para investidores imobilidrios. Quando hd um contrato de administragdo com
uma cadeia hoteleira internacional, a comercializa¢ao das unidades hoteleiras ¢ muito mais
facil, pois o investidor se sente mais seguro em investir num empreendimento em que ha, em

sua administragdo, uma empresa mais consolidada, tanto nacional quanto internacionalmente.

Essas foram as opinides e idéias reveladas nas entrevistas. Como foi possivel
perceber, tanto os profissionais ligados as cadeias hoteleiras, quanto os de hotéis
independentes e os consultores da drea apresentaram, no geral, a mesma percepgao sobre a
importancia de se estar associado a uma cadeia hoteleira, havendo muito poucos pontos de
divergéncia. No geral, as opinides de todos foram bastante similares e consensuais sobre os
beneficios da associacdo a uma cadeia hoteleira. Para eles, esses hotéis apresentam um
diferencial competitivo muito grande em relagdo aos hotéis independentes, em fun¢do da
utilizacdo de uma marca conhecida mundialmente, dos sistemas de reservas, das estruturas
comercial e de marketing que a cadeia proporciona. Em funcdo disso, véem como uma
tendéncia o crescimento da afiliacdo as cadeias internacionais e vislumbram um cenario de
muita dificuldade de competi¢do para os hotéis independentes, especialmente nas grandes
cidades que atendem o mercado internacional e onde a presenca de cadeias hoteleiras

internacionais j& ¢ uma realidade.
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4 CONCLUSAO

Ao analisarmos as variaveis do composto mercadoldgico - Produto, Praca e

Promocao -, objeto deste trabalho, podemos verificar os beneficios que a associacdo a uma
cadeia hoteleira internacional gera em cada uma dessas variaveis e como isso implica maior

capacidade de competi¢do no mercado.

Quanto ao Produto, vemos que a associacio a uma marca conhecida
internacionalmente gera maior visibilidade para o hotel, oferecendo uma percepcao de
consisténcia e confiabilidade por parte do consumidor. O consumidor se sente mais seguro e
sente menor risco ao adquirir um servigo hoteleiro de marca conhecida. Atualmente, o
principal problema enfrentado pela maioria dos hotéis independentes ¢ a falta de identidade.
Os viajantes normalmente preferem um produto conhecido que oferece servigos,
acomodacgodes e diarias dentro de uma faixa esperada. E uma marca conhecida proporciona ao

consumidor esses beneficios.

Ao se hospedar em um hotel independente pela primeira vez, o consumidor
sentira mais inseguranca. Ele podera buscar informac¢des no material promocional do hotel,
indicagdes de terceiros, de agentes de viagens, ou, ainda, buscar um guia de hotéis confiavel
para ter uma indicagdo quanto ao padrdo do hotel, sua qualidade, seus servigos. Mas, ainda

assim, experimentara um certo nivel de inseguranga quanto a sua decisao.
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Ao se hospedar em um hotel associado a uma cadeia hoteleira pela primeira
vez, a marca do hotel ¢ considerada como um elemento de seguranca e de indicagdo da
qualidade do servigo e das instalacdes. A marca oferece ao consumidor uma expectativa mais

clara quanto ao servigo a ser adquirido, reduzindo, assim, sua inseguranca.

No caso do servico hoteleiro, a marca acaba tendo um peso ainda maior na
avaliacdo do consumidor, em fun¢do de este ndo ter a possibilidade de avaliar de antemdo a
qualidade do servigo. Por ser um produto com elevado nivel de intangibilidade, a percep¢ao

de risco por parte de consumidor ¢ maior, se comparado & compra de um bem tangivel.

No caso de um hotel associado a uma cadeia hoteleira, o consumidor pode ja se
ter hospedado em outro hotel da rede e, em funcdo dessa experiéncia, ter uma expectativa
sobre o padrdo do hotel e sua qualidade. Mesmo sem ter-se hospedado, a chance de ele vir a
ter uma percepcao do padrdo do hotel, de sua qualidade, ¢ maior do que em um hotel
independente, em fun¢do da maior exposicdo que a marca tem junto aos consumidores,

decorrente dos altos investimentos em marketing feitos pelas cadeias hoteleiras.

Para os hdspedes estrangeiros, a op¢do por um hotel associado a uma cadeia
hoteleira internacional ¢ ainda mais evidente. Hospedar-se em um hotel de marca
desconhecida, em um pais diferente, gera uma inseguranca ainda maior. No caso de cidades
voltadas ao mercado internacional, os hotéis de cadeia tém uma vantagem substancial, quando

se trata da hospedagem de clientes estrangeiros.

Em fun¢do das colocagdes acima, percebem-se os beneficios da associacdo a

uma cadeia hoteleira, quanto ao uso de uma marca conhecida e reconhecida pelo mercado.
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Estar associado a uma marca internacionalmente conhecida acaba sendo ndo s6 um ativo
estratégico, mas também a fonte principal de vantagem competitiva para uma empresa. Ela
funciona como uma forma de diferenciar seu produto diante da concorréncia, gerando um

grande diferencial para o hotel.

Isso ndo quer dizer que o hotel independente jamais conseguira atrair um
hospede. Em primeiro lugar, os hdéspedes que ja conhecem um hotel independente, seu
servigo, suas instalacdes e estdo satisfeitos, poderdo continuar a se hospedar nesse hotel, pois,
como o produto ja ¢ conhecido para eles, ndo oferece nenhuma percepc¢do de risco, nao lhes
transmite nenhuma inseguranga. Da mesma forma, eles podem ter informacgdes e indicagdes
sobre um hotel independente que os facam optar por esse hotel numa primeira vez. Ficando
satisfeitos com o servico, eles poderdo retornar. No caso, o hotel independente acaba tendo
um esfor¢o maior para demonstrar e informar aos consumidores a qualidade do seu servico,
em relagdo a um hotel com uma marca conhecida, principalmente para atrair o consumidor

pela primeira vez.

Quanto a variavel Pracga, tém-se, como beneficios dos hotéis associados a
cadeias hoteleiras, os sistemas de reservas e os acordos com os agentes de viagens
(intermedidrios). Os sistemas de reservas disponibilizam o produto para praticamente todas as
agéncias, no mundo inteiro, por meio da interface com os sistemas GDS - Global Distribution
Systems. A interface com a Internet disponibiliza os hotéis para os consumidores finais no
mundo todo. Esses sistemas facilitam a distribui¢ao do servigo hoteleiro. Os sistemas de
reservas das cadeias hoteleiras permitem ao hotel uma melhor distribuicao de seu produto em
nivel mundial, numa escala muito grande e com a maxima agilidade. A distribui¢do eletronica

do produto hoteleiro tornou-se um componente essencial da segmentacdo de mercado e das
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vendas. Na medida em que aumenta a automagdo das agéncias de viagens, com o uso cada
vez maior dos sistemas computadorizados das companhias aéreas para fazer as reservas de
hotel, uma presenca marcante nesses sistemas torna-se uma arma competitiva essencial. E

esse beneficio esta disponivel para os hotéis associados as cadeias hoteleiras.

E claro que os hotéis independentes também podem disponibilizar seus
produtos via Internet ou via GDS, mas este ¢ realizado a um custo mais elevado, e
provavelmente com menores resultados, por ser um produto isolado e ndo estar inserido numa

rede.

Os acordos com os agentes de viagens também beneficiam a distribui¢do do
servigo hoteleiro. Num tnico contrato com uma operadora de turismo, ou com uma agéncia
de turismo, viabiliza-se a comercializagdo de inimeras unidades. Um hotel independente nao

consegue obter o mesmo acesso e as mesmas condi¢des de negociagdo, por ndo ter escala.

O grande niimero de unidades pertencentes as cadeias hoteleiras também ¢
visto como uma vantagem. Os hotéis compartilham um nome comum, que esta presente em
inimeras cidades e em diversos paises, e, conseqiientemente, recebem os beneficios de uma

exposicao mundial.

Também nesse aspecto um hotel independente apresenta uma desvantagem em
relagdo aos hotéis associados a cadeias hoteleiras. O fato de o hotel estar inserido numa cadeia
com hotéis presentes em diversas cidades faz aumentar a percep¢do e o conhecimento da

marca por parte do mercado consumidor.
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Em relagdo a varidvel Promocdo, foi tratada a questdo dos investimentos em
marketing e a da estrutura comercial. Como foi possivel verificar nas entrevistas, o
or¢amento de marketing das cadeias hoteleiras ¢ muito superior ao de um hotel independente,
pois cada unidade da rede obrigatoriamente contribui com um percentual sobre sua receita
para ser aplicado em marketing. Esses recursos sdo aplicados tanto localmente quanto
internacionalmente, gerando maior exposicdo da marca e, consequentemente, maior
percepgdo e conhecimento por parte dos consumidores. Os hotéis independentes tém um
orgamento bem mais reduzido e uma abrangéncia menor, enfrentando mais dificuldade para

divulgar os seus produtos em nivel nacional e, principalmente, em nivel internacional.

A estrutura comercial e de vendas das cadeias hoteleiras representa outra
vantagem para os hotéis associados. As cadeias tém, normalmente, equipes de vendas nas
grandes cidades, em todo o mundo. Essas equipes sdo incumbidas de vender todas as unidades
da rede. E uma estrutura comercial superior em termos de quantidade de profissionais e de

abrangéncia.

Os programas de fidelidade das cadeias hoteleiras também sdo fatores
extremamente positivos para os hotéis, pois estimulam e premiam os consumidores que
utilizam com freqiiéncia os hotéis da cadeia, promovendo maior fidelidade a marca por parte

dos consumidores.

A associa¢do a uma cadeia hoteleira favorece a unidade hoteleira, em func¢ao
da economia de escala na comercializacdo. Os programas de marketing e a estrutura de
vendas das cadeias hoteleiras sdo custeados por todos os hotéis associados, gerando um custo

menor para cada unidade e um beneficio maior, em termos de cobertura de mercado. O
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suporte de vendas e marketing ¢ visto como um dos mais importantes beneficios de uma
afiliagdo a uma cadeia internacional de hotéis, pois a cobertura oferecida estd muito além do

alcance financeiro de um estabelecimento individual ou isolado.

E importante deixar claro que ndo estid sendo considerada neste trabalho a
qualidade do servico hoteleiro, e, como consequéncia, a satisfacdo do consumidor apos a
compra e consumo. A analise do diferencial competitivo esté restrito a questdo do marketing
tradicional, ou seja, quanto a etapa de atrair o consumidor para comprar o servico. Nao ha
davidas de que ¢ fundamental uma boa gestdo para gerar um nivel de qualidade que atenda as
expectativas do consumidor e faca com que ele fique satisfeito e volte a adquirir a mesma
marca. Este aspecto do marketing, denominado marketing interativo, ndo foi objeto deste
estudo. Sugerimos, entdo, para estudos futuros, esta andlise: até que ponto os hotéis
associados as cadeias hoteleiras internacionais apresentam vantagens competitivas, quanto ao
marketing interativo, ou seja, quanto a prestacdo do servigo em si, e sua satisfacdo por parte

dos consumidores.

Com base nos resultados, acredita-se que a afiliacdo a cadeias hoteleiras, que ja
¢ uma realidade hoje nos mercados mais competitivos e voltados para o mercado

internacional, cresca ainda mais.

Acredita-se que alguns hotéis poderdo sobreviver de forma independente nesse
novo mercado. Ou serdo pequenas propriedades, voltadas para o segmento econdmico, ou

estardo em cidades com pouca competicao, voltadas eminentemente para o mercado local.



100

Quanto a hotéis de médio e grande porte, em cidades destinadas ao mercado
internacional e com elevado grau de competi¢do, s6 sobreviverdo os independentes que
conseguirem oferecer algum diferencial para atrair € manter os consumidores. Mesmo assim,
sentirdo grandes dificuldades, principalmente em atrair o hospede pela primeira vez, e muito

provavelmente trabalhardo com um desempenho inferior ao dos hotéis associados.

Normalmente, sao citados outros beneficios de uma associagdo a uma cadeia
hoteleira. Os beneficios que sdo mencionados com mais freqiiéncia sdo os relacionados a
gestdo, como maior profissionalizagdo da administragdo, racionaliza¢do da operacdo, menor
custo operacional e melhor prestacdo de servicos; continuo aperfeicoamento da mao-de-obra;
possibilidade de carreira; melhor rentabilidade e maiores probabilidades de sucesso

econdmico e racionaliza¢cdo operacional.

Nao hé duvida de que esses beneficios também existem e devem ser levados
em consideracdo. Mas este trabalho visou apenas aos beneficios relativos ao marketing.
Como desvantagens de uma associacao existem os custos de afiliacdo e as contribuigdes, além
da perda de autonomia administrativa. Mas, analisando-se esses fatores, diante dos beneficios

alcangados, ainda assim se constata que a associa¢do a uma cadeia hoteleira compensa.

As vantagens de uma associacdo a uma cadeia hoteleira mencionadas neste
trabalho sdo genéricas. Obviamente, cada caso € um caso e, ao se buscar uma associa¢do com
uma cadeia hoteleira internacional, devem-se analisar no caso especifico os beneficios que
poderdo ser gerados para a propriedade, bem como os custos dessa afiliacdo. Além disso, ¢
interessante verificar o porte da cadeia e sua estrutura no pais. Algumas cadeias hoteleiras ja

entraram no pais e acabaram por ndo se consolidar no mercado, ficando restritas a poucas
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propriedades, sem crescer. Algumas passaram por momentos de "altos e baixos" e sofreram
em fun¢do da descontinuidade e da falta de um padrao de qualidade. Existem ainda cadeias
hoteleiras mais consolidadas em nivel internacional e outras nem tanto. H4 variagdes também
quanto as marcas. Algumas marcas t€ém uma imagem mais desgastada enquanto outras tém
melhor reputagdo no mercado. Todos esses fatores t€ém que ser levados em consideragdo ao se
associar a uma cadeia hoteleira, pois os contratos sdo de longo prazo, de 7 a 20 anos, € uma

decisdo equivocada podera gerar prejuizos para o hotel e muito desgaste no futuro.

O presente estudo nos levou a concluir que os hotéis associados as cadeias
hoteleiras internacionais apresentam uma vantagem competitiva em relacdo aos hotéis
independentes, quanto ao aspecto do marketing tradicional, porque as cadeias hoteleiras
oferecem aos hotéis associados uma rede global de hotéis e escritorios de vendas, programas
de publicidade internacionais, programas de fidelidade e um sistema de reservas corporativo,

criando uma consciéncia de marca.

Os programas de marketing e propaganda das cadeias hoteleiras tém como
objetivo tornar as marcas conhecidas pelos consumidores. Os sistemas de reservas e as
equipes de vendas tém como objetivo facilitar a comercializagdo e melhorar o acesso dos
consumidores as marcas. Os programas de fidelidade visam a alcangar maior fidelidade dos
consumidores as marcas. Os beneficios combinados desses fatores para uma propriedade
hoteleira sdo imensurdveis, oferecendo aos hotéis associados um diferencial competitivo

importante, para concorrer em mercados cada vez mais competitivos.
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ANEXO 1
ROTEIRO ENTREVISTA
HOTEL INDEPENDENTE
1. Nome:
2. Empresa:
3. Funcao:
4. Quais as vantagens de ser um hotel independente?
5. Quais as desvantagens de ser um hotel independente?
6. Quais as vantagens de um hotel associado a uma cadeia hoteleira internacional?

a) Quanto a marca? Quais os beneficios que uma marca internacional proporcionam ao
hotel?

b) Quanto a central de reservas e aos sistemas de reservas disponibilizados pelas cadeias?
¢) Quanto a estrutura de vendas ¢ a estrutura comercial?

d) Quanto aos investimentos em marketing e propaganda?

7. Na sua opinido, por que o consumidor opta por se hospedar em um hotel
independente? Quais sdo os beneficios percebidos pelo consumidor?

8. Vocé poderia afirmar que hotéis administrados por cadeias hoteleiras apresentam
melhores taxas de ocupagdo e melhor diaria média do que os hotéis independentes? Se
positivo, por qué?

9. Por que este hotel optou por ser um hotel independente?

10. Vocé acredita que a associacdo de hotéis a cadeias hoteleiras ¢ uma tendéncia no
mercado hoteleiro? Em nivel internacional? E em nivel nacional?

11. Vocé percebe dificuldades ao competir com hotéis associados a cadeias hoteleiras
internacionais?

12. Vocé sente alguma desvantagem em ndo ter uma marca com conhecimento em nivel
internacional?

13. Em ndo estar associado a uma central de reservas internacional?

14. Quais as estratégias de marketing buscadas pelo hotel para competir com as cadeias
hoteleiras internacionais?
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ANEXO II

ROTEIRO DE ENTREVISTA

HOTEL ASSOCIADO A CADEIA HOTELEIRA
CONSULTORES

Nome:

Empresa:

Funcao:

Na sua opinido, quais as vantagens de se associar a uma cadeia hoteleira internacional?
a) Quanto a marca? Quais os beneficios que uma marca internacional proporcionam ao
hotel?

b) Quanto a central de reservas e aos sistemas de reservas disponibilizados pelas cadeias?
¢) Quanto a estrutura de vendas ¢ a estrutura comercial?

d) Quanto aos investimentos em marketing ¢ propaganda?

5. Vocé acredita que a associacdo a uma cadeia hoteleira ¢ interessante apenas nas
grandes cidades, como Rio, Sao Paulo, que tém um grande fluxo de hospedes estrangeiros,
ou também em cidades com fluxo de hospedes nacionais apenas?

6. Na sua opinido, por que o consumidor opta por um hotel associado a uma cadeia
hoteleira? Quais sdo os beneficios percebidos pelo consumidor?

7. Vocé poderia afirmar que hotéis administrados por cadeias hoteleiras apresentam
melhores taxas de ocupag¢do e melhor diaria média do que os hotéis independentes? Se
positivo, por qué?

8. O conhecimento da marca pelo mercado facilita o trabalho de conquistar novos
consumidores?

9. Mesmo com as taxas cobradas pelas cadeias hoteleiras, vocé acha que os beneficios
gerados compensam esse custo?

10. Quais as desvantagens da associa¢do a uma cadeia hoteleira?

11. Quais as vantagens de ser um hotel independente?

12. Vocé acredita que a associacdo de hotéis a cadeias hoteleiras ¢ uma tendéncia no
mercado hoteleiro? Em nivel internacional? E em nivel nacional?

-kal\)r—



