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AREA TEMATICA: MARKETING (ESTRATEGIAS E OPERACOES DE
MARKETING)

PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS DE MARKETING NA
INDUSTRIA HOTELEIRA: UM ESTUDO MULTICASOS

MARKETING STRATEGIES FORMATION PROCESS IN THE HOTEL
INDUSTRY: A MULTI-CASE STUDY

RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar o processo de formagdo de estratégias de marketing na
inddstria hoteleira. A estratégia de pesquisa foi de estudo de casos multiplos e utilizou-se
entrevista semiestruturada. Para analisar os dados, foram utilizados cédigos e categorias. Os
resultados da pesquisa permitiram evidenciar que as estratégias de marketing foram
fortemente influenciadas por imposicdes de fatores externos, em particular as dimensdes
politica, econdmica, social e tecnolégica. No contexto interno, as empresas apresentaram
semelhancas no tipo de administragdo, predominantemente familiar, caracterizadas,
principalmente, pela centralizacdo das decisdes. As principais estratégias de marketing
evidenciadas foram: segmentacdo, posicionamento e diferenciacdo de mercado, defini¢do de
produto, precificacdo, distribuicdo e comunicagado integrada de marketing. Quanto a tipologia
de formacdo de estratégia, as estratégias impostas sobressairam nos casos analisados, seguidas
pelos tipos empreendedor e guarda-chuva. Em apenas um dos hotéis pesquisados, diferente
dos demais, a formacdo das estratégias de distribui¢do foi do tipo processual.

Palavras-Chave: Estratégia de marketing, Contexto, Processo, Industria hoteleira.

ABSTRACT

This article aims to analyze the marketing strategies formation process in the hotel industry.
The research strategy was multiple cases study. The main data collection technique was semi-
structured interview. To analyze the data, codes and categories were used. The survey results
have highlighted that the marketing strategies were strongly influenced by impositions from
external factors, in particular the political, economic, social and technological. In the internal
context, companies had similarities in the type of administration, predominantly familiar,
mainly characterized by centralized decision-making. The main marketing strategies have
been highlighted: segmentation, positioning and market differentiation, product definition,
pricing, distribution and integrated marketing communications. Regarding the type of strategy
formation, imposed strategies highlighted in the cases analyzed, followed by the
entrepreneurial and umbrella types. In only one of the hotels surveyed, unlike the others, the
process strategy formation mode was the type used in distribution strategies.

Keywords: Marketing Strategy, Context, Process, Hotel Industry.



1 INTRODUCAO

O setor de servigos vem adquirindo, em nivel mundial, grande notoriedade, apresentando-se
em franco crescimento (Hoffman & Bateson, 2008). Este setor tem se destacado como o
segmento que mais cresceu nos ultimos tempos, contribuindo significativamente para a
composi¢ao do Produto Interno Bruto (IBGE, 2013). Dentro deste setor, o turismo apresenta-
se como uma importante atividade. Dados da Organizagdo Mundial do Turismo (OMT)
apontam o desenvolvimento no turismo internacional, podendo alcancar, em 2020, um bilhdo
e meio de viajantes internacionais (OMT, 2010).

Na atividade turistica, destacam-se os servigos ofertados pela hotelaria como parte importante
que compde sua infraestrutura. A hotelaria vem se destacando tanto em relagdo ao aumento do
nimero de novas unidades habitacionais como o estabelecimento de cadeias hoteleiras
nacionais e internacionais, aumentando, dessa forma, a concorréncia. Na Paraiba, houve um
significativo aumento na oferta destes empreendimentos, sendo inaugurados 63 novos meios
de hospedagem no periodo de janeiro de 2003 a agosto de 2010. Atualmente, a oferta

hoteleira paraibana € composta por 248 empresas. Destes empreendimentos, 82 estdo
localizados na capital, Jodao Pessoa (Empresa Paraibana de Turismo, 2010).

As organizacgdes, visando alcangar suas metas e objetivos, condicionam-se a desenvolver e
operacionalizar estratégias que as auxiliem a obter vantagens competitivas. H4 trés niveis
basicos de estratégia: corporativo, de negdcios e funcional (Varadarajan & Jayachandran,
1999). O nivel a ser abordado neste artigo serd o funcional, especificamente, o de marketing.
As estratégias de marketing podem ser compreendidas como “um plano que indicard como a
organizacao utilizard suas forcas e capacidades para adequar-se as necessidades e exigéncias
do mercado” (Ferrel & Hartline, 2006, p. 14). A partir do entendimento do seu conceito, a
questdo de pesquisa que norteou os esforcos deste estudo foi elaborada em forma de pergunta
da seguinte maneira: como ocorre o processo de formacgdo das estratégias de marketing em
empreendimentos hoteleiros?

O processo de formacdo de estratégias de marketing é um tema de abordagem discreta na
literatura nacional e internacional (Toaldo, 2004; Menon, Abharadawaj, Adidam & Edison,
1999; Varadarajan & Jayachandran, 1999; Hutt, Reigen & Ronchetto, 1988). Porém, seu
estudo € de grande relevancia, tendo em vista que as estratégias de marketing tém por objetivo
orientar as atividades desenvolvidas pela organizacdo na busca e manuten¢do de vantagens
competitivas (Varadarajan, 2010; Varadarajan & Jayachandran, 1999).

Neste contexto, o objetivo central deste artigo € analisar o processo de formagao de estratégias
de marketing em empreendimentos hoteleiros. Especificamente, buscou-se compreender o
papel do contexto, identificar as estratégias de marketing empreendidas pelos casos
selecionados, e compreender os modos de formulagao das mesmas.

Do ponto de vista académico, a relevancia desta pesquisa estd no fortalecimento do
conhecimento tedrico da drea, a qual se apresenta como um campo em crescimento,
necessitando de mais estudos para obter uma maior robustez. Tem-se o intuito, pois, de
contribuir para o aprofundamento de reflexdes sobre o processo de formagdo da estratégia de
marketing, que até entdo foi pouco desenvolvida no contexto nacional.

Em termos gerenciais, esta pesquisa poderd auxiliar executivos no desenvolvimento de suas
atividades administrativas, inclusive nos processos de tomada de decisdo, permitindo-lhes
acompanhar efetivamente como ocorre o processo de formacao das estratégias, as mudangas e
transformagdes vivenciadas ao longo do tempo e como as empresas enfrentam essas situacoes.



2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 ESTRATEGIAS DE MARKETING

As estratégias de marketing permitem o alcance dos objetivos especificos empresariais,
através de padroes de decisdes relacionados as escolhas criticas sobre produtos, mercados,
atividades e recursos de marketing ligados a criacdo, comunicacio e entrega de valores ao
cliente, proporcionando um intercambio com a empresa (Varadarajan, 2010). Essa definicao
mostra claramente a sua amplitude e a relacdo direta existente entre a empresa, o mercado,
seus consumidores e o alcance dos objetivos estabelecidos pelas organizag¢des. Dessa maneira,
as estratégias de marketing ndo podem ser apenas consideradas importantes, mas essenciais
para o sucesso da empresa.

As estratégias de marketing podem ser concebidas, portanto, como “atividades de marketing e
decisdes relacionadas com a geragdo e manutengdo de vantagem competitiva” (Varadarajan &
Jayachandran, 1999, p.18). Para Ferrell e Hartline (2006), estas estratégias consistem de
planos que designam os meios que a organizacdo empregard suas forcas e capacidades para
adequar-se as necessidades e exigéncias propostas pelo mercado, podendo ser formadas por
um ou mais programas de marketing. Estes programas sdo constituidos pelo menos por um
mercado-alvo e um composto de marketing.

No que diz respeito as estratégias de marketing e a utilizacdo do composto de mercado,
existem trés elementos que devem ser considerados: a segmentacdo, diferenciacdo e
posicionamento de mercado (Biggadike, 1981; Hooley & Saunders, 1996; Ferrel, Hartline &
2006; Boone & Kurtz, 2009).

A partir da segmentacgdo, as empresas podem adquirir valiosas informagdes sobre os clientes,
ajustando sua oferta e adequando-se ao publico alvo escolhido e, assim, obter uma melhor
posic@o em relagao aos concorrentes (Pesonem, Laukkanen & Komppula, 2011). Além disto,
a segmentacdo € considerada um caminho eficaz para aplicagdo do conceito de orientacdo
para mercado e, ainda, nortear a criagdo das estratégias de marketing e alocacdo de recursos
(Toledo & Siqueira, 2001). Apds a escolha do mercado-alvo e, consequentemente, da
estratégia de marketing apropriada, necessita-se buscar diferenciar e posicionar o produto ou
servico frente a concorréncia. As estratégias de diferenciacdo estdo diretamente ligadas as
percepcOes dos clientes com relacdo ao produto e a concorréncia, sendo baseados em
qualidades reais ou psicoldgicas. Uma empresa pode diferenciar seus produtos de diversos
modos, como o oferecimento de um produto ou servi¢o superior ou caracteristicas inovadoras,
produtos de qualidade e ainda uma marca forte (Machado Neto & Giraldi, 2008).

O posicionamento diz respeito “a criacdo de uma imagem mental da oferta de produtos e suas
caracteristicas diferenciadoras na mente dos consumidores do mercado-alvo” (Ferrel &
Hartline, 2006, p. 172). Percebe-se, entdo, que o posicionamento estd ligado as percepgoes, a
imagem mental dos clientes com relagdo aos beneficios proporcionados pelo produto ou
servigo, que podem ser reais ou imagindrios (Greenley, 1989; Hooley & Saunders, 1996;
Kotler & Armstrong, 2003; Ferrel & Hartline, 2006; Kotler & Keller, 2006).

2.2 O processo de formacao de estratégias

O processo de formacao de estratégia tem como objetivo compreender como as estratégias sao
formuladas no ambito das organizacdes, assim como acontecem as mudangas estratégicas.
Aborda-se processo, portanto, em uma perspectiva de desenvolvimento histérico, que tem
como foco as sequéncias de incidentes, atividades e etapas que se desenrolam ao longo da
existéncia de determinado assunto ou tema (Van de Ven, 1992).



Os estudos acerca do processo de formagdo de estratégias foram abordados por diversos
autores e de diferentes maneiras (Mintzberg, 1978; 1973; 1987; 1998; Mintzberg & Waters,
1982, 1985; Quinn, 1978; Indenburg, 1993; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000).

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

Nesta perspectiva, Mintzberg e Waters (1985) discutiram a respeito da formacgdo das
estratégias nas organizagdes e, mais precisamente, acerca da concep¢do das estratégias
deliberadas e emergentes, elaborando e discutindo as peculiaridades dos vdrios tipos de
estratégias que se encontram entre estes dois extremos. A complexidade do processo de
formacdo de estratégia deve-se a variedade de processos existentes identificados a partir de
estudos empiricos. As estratégias apresentam-se em um continuum, no qual parte de um ponto
mais deliberado e chega até outro ponto com caracteristicas mais emergentes (Mintzberg;
Waters, 1985).

O processo de formulacdo da estratégia de marketing, por sua vez, apresenta-se como uma
fonte de vantagem competitiva sustentdvel devido ao fato de que € mais dificil de ser imitado
do que, por exemplo, os conteiidos do composto de marketing (Day, 1994; Shoham &
Fiegenbaum, 1999; Toaldo, 2004). Menon et al. (1999) e Noble e Mokwa (1999)
desenvolveram estudos a acerca do processo de formacdo de estratégias de marketing. A
partir destes estudos, testaram e validaram dois modelos de pesquisa no qual discutem a
respeito da estrutura e dos elementos essenciais a formulagdo e implementagdo das estratégias
de marketing. Toaldo (2004), a partir da pesquisa destes autores, desenvolveu um modelo
tedrico para formulagcdo e implementacio dessas estratégias a partir da realidade empresarial
brasileira.

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

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa empreendida foi qualitativa, de cunho descritivo (Godoy, 1995), utilizando-se
estudo de casos multiplos (Yin, 2010) em trés empreendimentos hoteleiros localizados na
cidade de Jodo Pessoa.

3.1 Selecao dos casos

Os seguintes critérios foram adotados para sele¢do dos casos: hotéis com pelos menos cinco
anos de atuacdo no mercado; no minimo, 40 unidades habitacionais (UH’s); e estivessem
devidamente cadastradas e regularizadas com a Geréncia Regional de Qualificagdao dos
Servigos Turisticos do Ministério do Turismo.

A partir dos critérios estabelecidos, a populacdo da pesquisa se restringiu a 20 organizacoes.
Destas, apenas trés se dispuseram a colaborar: Hotel Beta, Hotel Gama e Hotel Delta. Quanto
aos respondentes, foram selecionados aqueles diretamente envolvidos com a criagdo das
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estratégias de marketing da organizacgao, ou seja, proprietarios e executivos que participassem
das decisdes referentes as fun¢des marketing desenvolvidas na empresa. No entanto, vale
salientar que nos hotéis participantes, nenhum possuia um setor de marketing, cabendo as
diretorias e geréncias comerciais as decisdes referentes a area.

3.2 Coleta de dados

A principal técnica de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada. As entrevistas foram
fundamentadas em um roteiro de tdépicos elaborado a partir do referencial tedrico
desenvolvido, anteriormente, a luz dos objetivos propostos pela pesquisa.

Todas as entrevistas aconteceram na cidade de Jodo Pessoa, entre os meses de Janeiro e Abril
de 2011, nos hotéis em que trabalham e tiveram, em média, a duracdo de duas horas. Assim,
as entrevistas foram executadas em um momento pontual, classificando-se como corte
seccional. Porém, as mesmas foram analisadas de modo longitudinal, devido ao propdsito
deste artigo.

As entrevistas foram gravadas em meio digital, mediante autorizagdo dos entrevistados, e
posteriormente transcritas para auxiliar na andlise e recuperacdo das informagdes na fase de
interpretacdo dos dados

3.3 Analise de dados

A partir da coleta as atividades de andlise foram desenvolvidas de modo simultaneo. Além
disso, fez-se importante desenvolver uma sistematiza¢do das informacdes que auxiliaram na
interpretacdo dos dados (Bogdan & Biklen, 1994). Para isso, utilizou-se o método de
codificacdo especifico. A partir da codificacdo dos dados foram formuladas categorias que
abarcassem os aspectos do fendmeno em investigacdo (Merriam, 1998), considerando,
portanto, a repeticao ou destaque de palavras, frases e acontecimentos. Os codigos destacados
foram: estratégia; segmentacdo, publico-alvo/clientes; datas; decisdes; demanda; operadoras;
corporativo, lazer; mercado; midias sociais; benchmarking; planejamento; comercial;
parceria; comportamento; foco; preco, promocgdo; transformacgdo; eventos; estabilidade;
governo e nicho de mercado.

Por se tratar de uma investigacdo de estudo de casos multiplos, a andlise dos dados de cada
caso deu-se de forma individualizada. E, posteriormente, foi desenvolvida uma anélise
cruzada, que consistiu em realizar ndo apenas uma descricdo unificada dos casos, como
também “a criacdo de categorias ou tipologias que conceituam os dados de todos os casos”
(Merriam, 1998, p. 195).

3.4 Validacao e Confiabilidade

A validade e confiabilidade sdo preocupacdes centrais no desenvolvimento de pesquisas
qualitativas, levando ainda em consideracdo questdes éticas. Para validade interna foi
utilizada a estratégia member check, ou seja, logo apds a transcricdo das entrevistas, as
mesmas foram remetidas, por e-mail, para os respondentes a fim de que avaliassem e, se
necessdrio, corrigissem entendimentos equivocados.

Para a confiabilidade da pesquisa, os principais esforcos empreendidos foram decorrentes da
descricdo detalhada dos procedimentos utilizados na fase de coleta de dados e do
desenvolvimento de uma base de dados para cada estudo de caso.



4 RESULTADOS DA ANALISE CRUZADA DOS DADOS

A anélise cruzada dos casos foi desenvolvida por meio da comparacdo dos resultados obtidos
nos trés empreendimentos investigados. Em seguida, os dados foram agrupados em temas ou
categorias comuns aos trés casos quais sejam: o contexto, as estratégias de marketing e os
modos de formagdo de estratégia.

4.1 Contexto

Em relacdo ao contexto, os hotéis pesquisados apresentaram algumas semelhancas e algumas
particularidades que merecem ser destacadas. Devido ao fato de terem sido inaugurados na
mesma época (1999), os Hotéis Beta e Gama foram influenciados por situagdes semelhantes
em seus contextos externos: baixa oferta de meios de hospedagem; incentivos fiscais
governamentais; o destino turistico “Paraiba” ndo estava consolidado; e a drea de turismo
apresentava-se promissora para investimentos na drea. O Hotel Delta, inaugurado em 2004,
também foi influenciado pelo contexto externo. Todavia, de forma diferente dos demais hotéis
estudados, vez que as caracteristicas dos eventos do ambiente eram proprias para o periodo de
sua existéncia, tais como: estabilidade econdmica nacional; incremento do turismo doméstico;
popularizacdo da internet; chegada de novas empresas em Jodo Pessoa; maior utilizagdo do
avido como meio de transporte; maiores incentivos governamentais para desenvolvimento do
turismo, pois o destino “Paraiba” passou a ser mais divulgado, recebendo mais turistas.

Todos os hotéis foram beneficiados com os avangos tecnoldgicos, como a internet € suas
inovagdes como facilidades de reservas e comunicagdes; com as mudancas politicas tanto nas
esferas municipais, estaduais e federais, entre outras mudancas de cunho social, politico e
econOmico, vivenciado ao longo de suas trajetdrias. Desta forma, percebe-se que as empresas
aproveitaram oportunidades (Pettigrew, 1987), interagindo com o mercado (Greenley, 1989) e
com caracteristicas do modo empreendedor de formacdo de estratégia (Mintzberg, 1973) no
direcionamento das suas ac¢des referentes as atividades de marketing.

Com relagdo ao contexto interno, destaca-se a administragdo do tipo familiar predominante
nos trés estabelecimentos. Nos Hotéis Beta e Delta percebe-se uma maior centralizacdo do
poder nas maos dos proprietdrios, que estavam sempre a frente das decisdes referentes as
atividades de marketing. J4 no Hotel Gama existe uma distribui¢do do poder, salientando que
as agoes e decisoes de marketing sdo desenvolvidas pelo gerente comercial.

Como forma de sintetizar os achados da pesquisa, é apresentado, no Quadro 1, a seguir, os
contextos interno e externo em que foram desenvolvidas as principais estratégias de
marketing dos Hotéis Beta, Gama e Delta. Vale salientar, ainda, que os termos destacados em
negrito referem-se aos elementos dos contextos que apresentaram semelhangas entre os casos
pesquisados.



Quadro 1: Sintese do contexto dos Hotéis Beta, Gama e Delta

Hotel Beta

Hotel Gama

Hotel Delta

Contexto Interno
Administracao familiar;
Recursos financeiros préprios para investir;
Formacao dos setores e geréncias;
Ampliacdo do nimero de funciondrios;
Criag@o do setor de licitagdes;
Diminui¢@o do foco do segmento de negdcios;
Formalizag@o do setor comercial;
Criacao do planejamento estratégico de marketing;
Criacdo da locadora de carros dentro do hotel;
Pouca infraestrutura de RH para a locadora;
Fechamento da locadora de veiculos;

Necessidade de ampliacdo de Uh’s;

Aumento da ocupagdo do hotel e faturamento;

Melhoria continua da infraestrutura do hotel;
Contexto externo

Baixa oferta de meios de hospedagem;

Incentivos fiscais governamentais;

Acesso a financiamento bancario;

Questdes legais para construg¢ao a beira-mar;

Chegada de novos hotéis na regiio;

Alta do doélar;

Aumento do turismo doméstico;

Faléncia da Soletur;

Periodo de chuvas na alta estacio;

Criacao do Ministério do Turismo;

Fim da classificacdo hoteleira por estrelas;

Mudangas na economia

Popularizaciao da internet

Mudancas de governo municipal, estadual e federal.

Planejamento de marketing x disponibilidade de verbas;

Contexto Interno
Estrutura administrativa familiar;
Investimentos para constru¢do de um flat;
Poucas vendas das unidades do flat;
Abertura do flat sob administracdo hoteleira
terceirizada;
Desvinculacdo da administradora hoteleira
terceirizada;
Transicdo da configuracdo de flat para hotel;
Setor comercial formalizado;
Elaboracao do plano de marketing;
Reunides semanais para acompanhamento do plano de
marketing;
Planejamento baseado em estatisticas e avaliacdo dos
resultados;
Incerteza do destino turistico “Jodo Pessoa”
Melhorias na infraestrutura do hotel;

Contexto Externo
Mercado imobilidrio da cidade pouco aquecido;
Pouca oferta de meios de hospedagem;
Eleicoes municipais, estaduais e federais;
Alta do délar;
Aumento do turismo doméstico;
Criac¢ao do Ministério do Turismo;
Fortalecimento da hotelaria paraibana;
Investimentos governamentais em infraestrutura,
formatacdo e comunicacdo do destino turistico
“Paraiba”.

Contexto Interno
Administracao familiar;
Criacao do setor comercial;
Desenvolvimento de software de reservas;
Reservas feitas através do website;
Realizagdo de reformas nos hotel e renovagao da
decoracio;
Treinamento constante dos funcionarios;
Planejamento e execucdo de projetos para ampliacdo
da empresa com o lancamento de uma nova bandeira;
Bom relacionamento entre a direcdo e os demais
funcionarios;

Contexto Externo
Estabilidade econdmica do pais;
Aumento do poder de compra da populagao;
Maior acesso a informagao por parte dos
consumidores;
Popularizac¢io da internet;
Ascensdo da classe “c”;
Aumento da utilizagdo do transporte aéreo;
Baixa oferta de meios de hospedagem em Joao
Pessoa;
Fechamento de hotéis em Jodo Pessoa;
Chegada de novas empresas em Jodo Pessoa;
Melhoria do comércio de Joao Pessoa;
Melhoria na infraestrutura de Joao Pessoa;
Chegada de novos hotéis na cidade;
Ascensdo do mercado turistico brasileiro (Copa 2014 e
Olimpiadas 2016).

Fonte: Elaboragdo prépria (2011)




De modo geral, percebeu-se que as atividades de marketing sao influenciadas
diretamente pelo ambiente, porém, observou-se uma grande influéncia do contexto
externo sob o contexto interno, em que as empresas precisavam estar constantemente
ligadas as mudangas sociais, econdmicas, sociais e tecnoldgicas para manterem-se
orientadas e na disputa por vantagens competitivas. Essa questio reforca os achados da
literatura (Pettigrew, 1987; Romanelli & Tushman, 1994; Mintzberg et. al., 2000)
acerca de como as pressdoes e mudangas ambientais pressionam a formulacdo de novas
estratégias, assim como mudancas na estrutura das firmas.

4.2 Estratégias de Marketing

Nos que diz respeito as estratégias de marketing, destaca-se que os Hotéis Beta e
Delta realizaram pesquisas de mercado prévia para avaliarem a viabilidade de
constru¢do de um novo meio de hospedagem. Tal acdo estd de acordo com a visdo de
certos autores (Wind & Robertson; 1983; Ferrel & Hartline, 2006) no que diz respeito a
necessidade de evitar incertezas e prejuizos ao fazer investimentos e, ainda, orientar-se
para o mercado, ao oferecer produtos e servicos focados de acordo com a demanda
existente (Day, 1994; Woodruf, 1997).

Quanto ao segmento de mercado escolhido, os Hotéis Beta e Gama escolheram
os segmentos de turismo de negdcios e eventos e turismo de sol e praia, aproveitando a
grande demanda desse tipo de turista na época em que foram inaugurados. No entanto,
apenas o Hotel Delta optou por trabalhar com apenas um segmento de mercado, o
turismo de negdcios e eventos, desenvolvendo todos os seus produtos e servicos focados
nesse tipo de cliente. Percebe-se, portanto, que a escolha do segmento de mercado
torna-se importante para empresas para que possam oferecer o produto adequado ao
cliente correto (Greenley, 1989; Hooley & Saunders, 1996; Kotler & Armstrong, 2003;
Ferrel & Hartline, 2006; Kotler & Keller, 2006; Lengler, Vieira & Fachin, 2002; Toledo
& Siqueira, 2001; Pesonen et. al., 2011).

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

O Hotel Beta, que era classificado como um quatro estrelas, passou a vender
seus produtos como sendo um trés estrelas de categoria superior. Tal atitude teve o
intuito de surpreender seus clientes e superar as expectativas quando os mesmos
chegassem ao hotel, acreditando estarem recebendo muito mais do que haviam pago e,
assim, aumentando sua satisfacdo (Greenley, 1989; Hooley; Saunders, 1996; Kotler;
Armstrong, 2003; Ferrel; Hartline, 2006; Kotler; Keller, 2006; Kalafatis et. al. , 2000).

As principais estratégias de diferenciagao de mercado empreendidas pelos hotéis
pesquisados foram os esforcos em oferecer a maior variedade e qualidade nos servigos,
bem como a personaliza¢do no atendimento. Com relacdo a personalizacdo, destaca-se a
estratégia do Hotel Delta ao criar um cartdo fidelidade magnetizado, que serve como um
banco de dados para a empresa com informagdes e preferéncias dos seus clientes e
também como uma eficaz ferramenta de manutencido de clientes. Outra estratégia de
diferenciacdo desenvolvida pelo mesmo hotel foi o envio de um e-mail assinado pelo
diretor do hotel para os héspedes apds o check out, agradecendo a visita e pedindo uma
avaliacdo dos servigos prestados. Antes, esse e-mail era assinado pelos recepcionistas,
porém, quando passou a ser enviado pelo diretor o numero de respostas recebidas
aumentou vertiginosamente.

Para o estabelecimento dos precos e montagem do tarifirio, os Hotéis Gama e
Delta aplicam, principalmente, a anélise de mercado. O Hotel Gama se baseia ainda no
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estudo do ponto de equilibrio e o Hotel Beta realiza o estudo operacional dos custos e
uma progressao das suas metas a serem atingidas. Percebe-se o cuidado na concepgao
das acdes referentes a precificacdo, tendo em vista que € um dos elementos que pode ser
utilizado como referéncia para o posicionamento (Kotler & Keller, 2003; Ferrel &
Hartline, 2006; Mesquita & Lara, 2007).

Ja com relacdo as estratégias de distribuicdo, verificou-se nos trés hotéis
pesquisados que essas a¢des nao sdo desenvolvidas pelo setor comercial, assim como as
outras atividades de marketing, ficando a cargo de funciondrios de outros setores.
Quanto as estratégias de comunicagdo, todos os hotéis participam de feiras de turismo,
workshops, fan-tours, acordos comerciais com empresas, Vvisitas comerciais,
desenvolvimento e distribui¢do de material grafico e websites. No entanto, € preciso
destacar algumas diferencas. O Hotel Delta ndo realiza comunicagdo de massa, suas
acOes promocionais sdo totalmente voltadas para o segmento de negdcios. Ou seja, nao
tém acordos comerciais com operadoras turisticas, somente com agéncias que atendem
ao publico corporativo, chegando a instalar um sistema de reservas do hotel nas maiores
ageéncias do pais para facilitar a comunicagdo entre o hotel e o seu cliente.

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

Para ilustrar, sdo apresentadas, no Quadro 2, a seguir, as principais estratégias de
marketing desenvolvidas pelos hotéis envolvidos na pesquisa. Os termos destacados em
negrito referem-se as estratégias de marketing que apresentaram semelhangas os casos
pesquisados.



Quadro 2. Sintese das principais das estratégias de marketing desenvolvidas pelos Hotéis Beta, Gama e Delta

Principais Estratégias de marketing

Hotel Beta

Hotel Gama

Hotel Delta

Pesquisa de mercado;

Produto: Hotel

Segmentacao: Turismo de Sol e praia e Turismo de
negdcios e eventos;

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

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

Estratégias de diferenciacdo: oferecer servigcos
variados e sem tarifacdo.

Redirecionamento da demanda;

Exploracdo de novo nicho de mercado: licitacdes;
Reposicionamento — classificag@o hoteleira;
Estratégias de comunicacio: Estabelecimento de
acordos comerciais com empresas, operadoras e
agéncias de turismo; participacoes em feiras de
turismo, workshops, fan-tours, folheteria e visitas
comerciais;

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

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

Adesdo as redes sociais;

Retomada do foco para segmento de negécios;
Acordos com operadoras da FIFA e Comité
Olimpico; Nio participar de sites de compras
coletivas

Produto: Hotel

Desenvolvimento de produto — novo
carddpio do restaurante;

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

Maior enfoque nos segmento de
negécios; Estratégias de precificacio:
ponto de equilibrio e analise de
mercado;

Estratégia de diferenciacao: qualidade e
variedade dos servicos;

Estratégias de comunicacdo: Acordos
com agéncias e operadoras turisticas; site,
visitas comerciais, distribuicao de
material promocional, lancamento de
pacotes promocionais para feriados;
adesdo as redes sociais, outdoors, ofertas
em sites de compra coletiva;

Pesquisa de mercado;

Produto: Hotel

Segmentacao: Turismo de negdcios e eventos;
Estratégias de Diferenciacdo: atendimentos e
servigos personalizados, inovagao,
manuten¢do de clientes, criacdo de cartao
fidelidade e café da manh3;

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

Estratégias de Produto: estruturacio adequada
para atender ao publico de negdcios, agilidade
no atendimento;

Estratégia de precificacio: analise de
mercado;

Estratégia de distribui¢do: desenvolvidas pelos
funcionarios do almoxarifado;

Estratégias de Comunicacio: instalacio de
software de reservas do hotel nas principais
agéncias de viagens do pais; visitas
comerciais; fan tours; agdes promocionais em
agéncias e operadoras; parceiras com empresas
aéreas; comemoracgdo do dia da mulher,
camarote no carnaval, criacio de jornal
institucional; desenvolvimento de programa de
sustentabilidade; desenvolvimento de
material grafico; participacio em feiras
nacionais e internacionais e workshops.

Fonte: Elaboracdo prépria (2011).
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4.3 Modos de formacao de estratégia

Nos hotéis pesquisados, 0 modo de formacdo de estratégias predominante foi o modo
empreendedor (Mintzberg, 1973). Este achado deve-se, principalmente, ao papel dos
empresarios na conducdo dos negdcios. Verificou-se, também, o que os Hotéis Beta e
Gama apresentaram caracteristicas do modo de planejamento (Mintzberg, 1973), tendo
em vista que desenvolveram um planejamento formal de marketing. O Hotel Gama
apresentou ainda caracteristicas do incrementalismo 16gico (Quinn, 1978).

Com relacdo as estratégias de segmentacdo de mercado, predominou as do tipo
impostas, com excec¢do do Hotel Beta, que foi do tipo empreendedora. As estratégias de
diferenciacdo e posicionamento, nos trés casos, apresentaram-se também como do tipo
impostas, assim como a maioria das estratégias de comunicagdo. As estratégias do tipo
impostas trazem consigo um cunho mais emergente, de resposta ao ambiente
(Mintzberg & Waters, 1985), exatamente como nos casos analisados, em que o
ambiente apresentou-se bastante dindmico e bastante suscetivel a novas configuracdes
conforme a economia, clima, questdes sociais, politicas e tecnoldgicas.

Vale ressaltar que o Hotel Delta também apresentou algumas estratégias do tipo guarda-
chuva (Mintzberg & Waters, 1985), como, por exemplo, em situa¢des de fechamento de
grandes acordos, que sdo realizados pelo setor comercial com o acompanhamento da
diretoria. Em relacdo as estratégias de produto, nos hotéis Beta e Gama, estas estratégias
foram do tipo empreendedoras, na qual os empresarios viram na drea hoteleira uma
oportunidade de negdécio e focaram em nichos seguros do ambiente (Mintzberg &
Waters, 1985). Quanto ao Hotel Delta, sua estratégia de produto foi do tipo imposta,
tendo em vista que a configuraram conforme uma necessidade do mercado, ja que nao
havia na cidade um hotel concebido para atender o publico corporativo.

As estratégias de precificacdo desenvolvidas nos Hotéis Beta e Gama foram do tipo
planejadas, baseadas em calculos do ponto de equilibrio e metas a serem atingidas, além
da andlise de mercado. J4 o Hotel Delta baseia-se apenas na andlise de mercado,
aplicando um pre¢o um pouco menor que os seus concorrentes diretos, oferecendo os
mesmo servicos de hospedagem e qualidade, porém diferenciando-se com a
personalizacdo e agilidade do atendimento, configurando-se assim, como estratégias do
tipo impostas.

Por fim, quanto as estratégias de distribuicdo, nos Hotéis Gama e Delta, as acodes
configuraram-se como do tipo guarda-chuva (Mintzberg & Waters, 1985), e no caso do
Hotel Beta, em especifico, foram do tipo processual (Mintzberg & Waters, 1985). No
Quadro 3, a seguir, apresentam-se os modos de formagao de estratégias predominantes
nos casos analisados.
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Quadro 3. Modos de formacao de estratégias predominantes nos Hotéis Beta,
Gama e Delta

Estratégias de Marketing Hotel Beta Hotel Gama Hotel Delta
Segmentacao Empreendedora Imposta Imposta
Diferenciacao Imposta Imposta Imposta

Posicionamento Imposta Imposta Imposta
Comunicacao Imposta Imposta Imposta
Produto Empreendedor Empreendedor Imposta
Precificacao Planejamento Planejamento Imposta
Distribuiciao Processual Guarda-chuva Guarda-chuva

Fonte: Elaboragdo prépria (2011).

5 CONCLUSAO

No contexto interno, as empresas apresentaram consisténcias no tipo de administracao,
predominantemente familiar. No caso do Hotel Beta e Gama, o poder estava
diretamente centralizado na ma@o dos empresdarios, enquanto que no Hotel Gama havia
uma maior distribuicdo do poder. Pode-se destacar, nos casos analisados, a grande
influéncia exercida pelo contexto externo sob o contexto interno. As estratégias de
marketing foram fortemente influenciadas por imposicdes de fatores externos,
buscando, a todo o momento, adaptar-se as diversas tendéncias impostas pelo ambiente,
por questdes politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas.

No que diz respeito as principais estratégias de marketing empreendidas pelos Hotéis
Beta, Gama e Delta, em sua maioria, as estratégias desenvolvidas foram com relacdo a
segmentacdo de mercado, posicionamento de mercado, diferenciagdo de mercado, bem
como as estratégias referentes ao produto, a precificagdo, a distribuicdo, e a
comunicacdo integrada de marketing.

As estratégias mais numerosas foram as relacionadas a promogao, tendo em vista que a
comunicac¢do integrada de marketing envolve a utilizacdo de diversas ferramentas e, ao
longo da existéncia de cada empreendimento, foram empregadas diversas estratégias de
comunicacio para que fosse atingido o cliente certo da melhor maneira possivel. E
compreensivel que essas estratégias de comunicacdo, em particular, tenham se
sobressaido em relacdo as outras, pois a atividade turistica sofre com a sazonalidade
como também a impossibilidade de estocagem de seus servicos. Como o destino
turistico Paraiba ainda ndo € tdo consolidado nos grandes centros emissores, como as
capitais vizinhas Recife e Natal, necessitam-se, portanto, de maiores a¢des nessa area.

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

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

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

Do ponto de vista tedrico e pratico, esta pesquisa trouxe implicacdes que permitiram
constatar, através dos casos analisados, que a inexisténcia do plano estratégico de
marketing ou de um setor especifico de marketing e a ndo-formalizacdo da missdo e
objetivos da empresa ndo inviabilizam a criacdo de estratégias de marketing, a
sobrevivéncia e crescimento das empresas hoteleiras no mercado. A busca constante por
informacdes, inovagdo, profissionalizacdo e qualidade na prestacdo de servicos fazem a
diferenca na conducao das decisdes e, consequentemente, nas estratégias desenvolvidas.

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

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