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RESUMO

Este artigo tem como objetivo discutir teoricamente as estratégias

competitivas nos meios de hospedagem, a partir da visdo de Porter,

destacando a inovagdo como uma forma de alcangar a vantagem

competitiva neste setor. A metodologia aplicada neste estudo foi a da

pesquisa bibliografica tendo por base publicagdes especificas, a partir dos

temas <estratégia competitiva>, <competitividade nos meios de

hospedagem> e <inovagdo em meios de hospedagem>. Os resultados

mostraram que os meios de hospedagem enfrentam uma competicdo

acirrada e que a estratégia de diferenciacdo é a mais completa para atingir

uma vantagem competitiva sustentavel. A inovagdo pode ser um Palavras-chave: Meios de
instrumento importante no alcance da vantagem competitiva, pois pode hospedagem. Servicos.
ser usada nas trés estratégias genéricas de Porter e é capaz de gerar maior  Competitividade. Inovagdo.
gualidade de atendimento pelo estabelecimento e melhoria na imagem da  Vis3o de Porter.
organizacdo no mercado turistico.

ABSTRACT

Lodging Companies and Innovation as Competitive Strategy: A
Theoretical Discussion Based on Porter’S Approach - This paper present a
theoretical discussion about competitive strategies in lodging companies
based on Porter's vision and emphasizing innovation to achieve
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competitive advantage in this industry. The methodology was the literature
review from books and journals about <competitive strategy>,
<competitiveness in lodging companies> and <innovation in lodging
companies>. The results showed that the lodging companies deal with
fierce competition and the differentiation strategy is the best choice to
achieve a sustainable competitive advantage. Innovation could be an
important tool to achieve competitive advantage if it is used in the three
Porter’s generic strategies to generate higher quality of service, besides
improving the organization's image in the touristic market.

Keywords: Lodging companies.
Service. Competitive.
Innovation. Porter’s Approach.

INTRODUGAO

A globalizagao trouxe um novo tipo de cliente ao mercado turistico, mais consciente de seu papel
como consumidor do produto hoteleiro, mais exigente em suas escolhas e em busca de alta
qualidade de servigos. Essa nova realidade, unida a uma crescente oferta no nimero de meios de
hospedagem, trouxe ao mercado hoteleiro uma competitividade acirrada (Parayani; Masoudi &
Cudney, 2010). Ottenbacher, Shaw e Lockwood (2005) também creditam essa competitividade aos
aperfeicoamentos tecnoldgicos e as exigéncias globais para diminuir custos, aumentar vendas e,
consequentemente, melhorar a lucratividade dos meios de hospedagem. Para se manter
competitivos, os meios de hospedagem estdo sintonizados com as mudangas sociais, culturais e
tecnoldgicas. A partir dessas transformacdes, as organizagGes se adaptam visando se atualizar frente
aos novos paradigmas. Essa estratégia se d4, entre outras razdes, com a finalidade de obter maior
vantagem dentro de seu nicho e, assim, adquirir maior rentabilidade (Parayanil, Masoudi & Cudney,
2010; Pereira-Moliner, Claver-Cortés & Molina-Azorin, 2010).

Diante desta nova realidade no setor de hospedagem e com a finalidade de oferecer uma
contribuicdo sobre o assunto, este artigo tem como objetivo trazer uma discussdo tedrica acerca da
estratégia competitiva nos meios de hospedagem a partir da visdo de Michael Porter, destacando a
inovacdo como uma das formas de alcancar vantagem competitiva neste setor. Para atingir o
objetivo ora proposto, o método de pesquisa adotado foi o de pesquisa bibliografica, na qual foram
utilizados livros e periddicos especificos das areas de gestao, estratégia, hospitalidade e correlatos, a
fim de levantar subsidios para tal discussdo. Neste artigo sdo trazidos autores, como os cldssicos
escritores da estratégia (Andrews, 1977; Penrose, 1959; Barney, 1991; Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2000; Mintzberg et al., 2006; Nelson & Winter, 1982; Wernerfelt, 1984; Porter, 1990, 1991,
1992, 1999). Também foram consultados pesquisadores dedicados a competitividade nos meios de
hospedagem (Enz, 2009, 2011; Senior & Morphew, 1990; Becerra, Santalo & Silva, 2013; Wong &
Kwan, 2001; Hoffman & Bateson, 1997, entre outros). E autores que estudam a inovacdo em
servigos, voltados tanto a atividade turistica quanto ao setor de hospedagem (Gallouj, 2002; Verma
et al., 2008; Ottenbacher, Shaw & Lockwood, 2005; Pikkemaat & Peters, 2005; entre outros).

O presente artigo esta dividido em quatro tdpicos. O primeiro introduz o leitor ao tema, fazendo uma
breve contextualizagdo, apresentando o objetivo e os procedimentos metodoldgicos utilizados para
alcangd-lo. O segundo discorre sobre as estratégias competitivas de uma maneira ampla,
descrevendo as diferentes abordagens sobre a tematica e destacando o posicionamento de Porter a
respeito da estratégia e da vantagem competitiva. O terceiro descreve as estratégias competitivas
voltadas aos meios de hospedagem, relacionando as estratégias genéricas e as cinco forcas de
Porter, ao setor de hospedagem. Neste topico também é apresentada a inovagdo como uma forma
de adquirir vantagem competitiva, trazendo, além de conceituag¢des e tipologias de inovacdo em
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servicos, estudos empiricos sobre o tema. E, por fim, as consideragdes finais fazem uma sintese de
todos os temas abordados no estudo e apresentam-se propostas para novas pesquisas.

ESTRATEGIA COMPETITIVA

E dificil deparar-se com um conceito Unico a respeito de estratégia, pois ndo ha consenso na
literatura sobre o tema (Vizeu & Gongalves, 2010; Cunill, 2006). Além disso, segundo Vizeu e
Goncgalves (2010), o que dificulta a definicdo seria o fato de a estratégia ser um tema mutavel, que se
ajusta e se transforma de acordo com o contexto vigente. Cunill (2006) entende a estratégica como
“um padrdo ou plano que engloba as principais metas e politicas de uma organiza¢do, além de
estabelecer uma sequéncia coerente de a¢des a serem postas em pratica” (p.2). Ja estratégia seriam
as decisdes tomadas por uma empresa, estabelecidas em politicas e planos organizacionais, a fim de
alcangar seus objetivos, propdsitos ou metas. A estratégia também define a escala de negdcios em
gue a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo que pretende ser e o retorno — seja ele
econdmico ou ndo — que oferecera aos acionistas, colaboradores e comunidade (Andrews, 1977).
Partindo dessas conceituagbes, conclui-se que estratégia é um plano adotado apds uma criteriosa
analise, que tem como finalidade atingir os objetivos propostos pela organizagao.

Dentro do campo da estratégia competitiva, ha pesquisadores que defendem o alcance da vantagem
competitiva por meio de uma analise dos recursos internos existentes na empresa. Essa abordagem é
conhecida como Visdo Baseada em Recursos (VBR); tem como pressupostos os trabalhos da
economista Penrose (1959), e vem sendo desenvolvida e trabalhada por autores como Barney
(1991), Nelson e Winter (1982) e Wernerfelt (1984). Barney e Hesterly (2011) definem a VBR como
“um modelo de desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controladas por uma empresa
como fonte de vantagem competitiva” (p.58). Outros estudiosos afirmam que essa vantagem deve
ser alcangada a partir dos recursos relacionais como aliangas e parcerias estratégicas, joint ventures e
relagdes de confianga. Desenvolvida por Dyer e Singh (1998), esta abordagem, conhecida como Visdo
Relacional, utiliza elementos propostos na VBR, ja que reconhece a importancia dos recursos
internos da organizagdo, mas amplia o escopo de andlise ao entender que os recursos nao precisam
estar dentro das organiza¢gdes, mas, sim, nas suas relacdes. A vantagem competitiva, neste
posicionamento, ndo é gerada por uma organizac¢do isolada, mas a partir de seus relacionamentos
(Dyer & Singh, 1998).

Ha, ainda, estudiosos que entendem ser a vantagem competitiva alcancada por meio da analise dos
elementos externos a organizacdo, como os consumidores e os concorrentes. Esta perspectiva é
defendida, entre outros autores, por Porter (1990, 1991, 1992, 1999), e serd utilizada como um
direcionador para o presente artigo, pois, além de ter um viés para a inovacdo, de acordo com Frehse
(2005) grande parte dos estudos sobre estratégia nos meios de hospedagem emprega esta
abordagem, enfatizando a questdo do posicionamento dos servicos no mercado existente.

Estratégia competitiva na perspectiva de Porter - Porter (1992) afirma que a concorréncia esta no
centro do sucesso ou do fracasso das instituicoes, ditando a adequacgdo das atividades que podem
contribuir para o desempenho delas. Segundo o autor, conseguir atingir competitividade significa
adquirir equilibrio entre as forgas externas que influenciam um negdcio (Porter, 1991). Essa
competitividade é alcancada por meio da aquisicdo de vantagem competitiva, que é “uma posi¢do
sustentdvel de uma empresa para enfrentar as forgas da concorréncia num ramo especifico,
possibilitando a superacdo dos rivais em termos de rentabilidade a longo prazo” (Porter, 1990, p. 45).
Em texto de 1992, complementa ao destacar que “a vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de
fabricacdo pela empresa” (p. 2). Portanto, conclui-se que a vantagem competitiva é o conjunto de
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caracteristicas que possibilita a uma organizacdo, reunir um conjunto de caracteristicas que
agreguem valor a uma organizacdo, de modo a obter maior destaque no mercado do que as
concorrentes.

Porter elenca trés estratégias, denominadas por ele estratégias genéricas, que podem ser
trabalhadas ao mesmo tempo ou separadamente, a fim de alcancar a vantagem competitiva. Sao
elas:

. lideranga no custo total: é a instituicdo de politicas funcionais com o objetivo de alcangar o menor
preco do mercado por seus produtos e servigos. Exige a construgao de uma escala eficiente, focada na
reducdo de custos. Essa tarefa é feita por meio de um rigoroso controle organizacional, exigindo altos
investimentos de capital. Esta estratégia pode gerar tanto retornos financeiros, quanto barreiras de
entrada, controlando, desta forma, as forgas competitivas;

° diferenciagdo: é a criagdo de um produto ou servico que seja considerado Unico, diferenciando-o
dos demais existentes no mercado. A diferenciagao pode ser feita por meio do uso de um projeto ou
imagem da marca, de uma tecnologia especifica, de uma peculiaridade ou de servigos especificos para
uma demanda. E uma estratégia que pode gerar retornos financeiros acima da média, e também pode
controlar as forgas competitivas. Nao alcanga uma alta parcela do mercado e nem sempre esta ligada a
lideranga de custos;

. enfoque: é a adequagdo da organizagdo para atender a um grupo de compradores, um segmento
da linha de produtos ou um mercado geografico, visando atender a um nicho de mercado especifico.
Neste caso, a empresa pode ter um baixo custo e alta diferenciagdo, mas estas estratégias sao
destinadas a um grupo distinto (PORTER, 1986, 1991).

Para compreender melhor a atuacdo das trés estratégias genéricas, a Figura 1 mostra de maneira
didatica as diferengas entre elas.

Figura 1 — Trés estratégias genéricas

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada

pelo cliente Posicéo de baixo custo
No ambito de toda ~
ainddstria DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO
TOTAL

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um
segmento particular ENFOQUE

Fonte: Porter (1986).

De acordo com Mintzberg et al. (2006), o direcionamento estratégico tradicional deve ser delineado
pelos cargos diretivos da organizacdo e os objetivos estratégicos devem ser elaborados por meio de
metas gerais, que podem sofrer mudangas, caso necessario, durante o percurso empresarial.
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Portanto, planejamento e controle sdao pecas fundamentais no direcionamento estratégico de uma
organizacdo. Andrews (1980) trata essa questdo com maior profundidade ao explicar que a
estratégia corporativa esta relacionada a estrutura e cultura organizacional e que a formulagdo das
estratégias deve ser um processo racional, elaborado a partir da identificacdo de oportunidades e
ameacas no ambiente da organizacdo e da insercdo de algumas estimativas ou riscos para as
alternativas escolhidas. O autor destaca, ainda, que a formulacdo das estratégias ndo deve ser um
processo aleatério e precisa levar em consideracao todas as conjunturas existentes.

A escolha das estratégias competitivas também deve ser feita por meio de uma andlise de cinco
forgas externas que influenciam significativamente a trajetéria de uma organiza¢do. Conforme Porter
(1992), em qualquer empresa que crie um produto ou servigo, os principios de concorréncia estdo
inseridos em cinco forgas competitivas. Ainda segundo o autor, a organizagdo, por suas estratégias,
pode influenciar essas cinco forgas; logo, muitas estratégias que obtém éxito conseguem alterar as
regras empresariais dos adversarios (Porter, 1992). Essas cinco forgas sdo:

° poder de negociagdo com os fornecedores: é a capacidade que a empresa tem de negociar com
seu fornecedor a entrega de matérias-primas e de outros servigos para a organizagao;

. poder de negociagdo com os compradores: é semelhante ao do tdpico anterior, mas esta
relacionado aos clientes de uma determinada organizagao. Esta for¢a esta intimamente ligada ao poder
decisorio do consumidor sobre as caracteristicas do produto, em especial quanto ao prego e a
qualidade;

. ameaca de novos entrantes: é a analise das atividades desempenhadas pelas novas concorrentes.
Neste caso, é necessdrio articular barreiras contra a entrada de novas empresas que sejam mecanismos
que inibam a insercdo de novas rivais;

. pressao dos produtos substitutos: é a pressdao exercida pelos bens substitutos, ou seja, aqueles
gue ndo sdo os mesmos produtos que se costuma adquirir, mas que atendem a mesma necessidade.
Estes ndo concorrem com a veeméncia dos concorrentes diretos, mas devem ser levados em
consideracao;

. rivalidade entre empresas estabelecidas: é a mais significativa dentre as cinco forgas. Em relacdo a
ela, precisa-se levar em conta a agressividade da concorréncia direta, aquela organizagdo que explora
um produto similar e atua no mesmo mercado (Porter, 1986).

O autor também argumenta que, por meio da analise dessas cinco forcas, a organizagdo consegue
compreender a complexidade e os fatores criticos de seu segmento, além de ter condi¢Ges de
identificar as inovagoes estratégicas que aprimorariam da melhor forma a lucratividade do setor e a
de seu empreendimento (Porter, 1992). A fim de permitir um maior entendimento acerca da relacdo
entre essas cinco forgas, apresenta-se a Figura 2, que exemplifica as forcas competitivas de mercado
e mostra como elas se inter-relacionam.

Revista Rosa dos Ventos, 7(4), pp. 526-540, out-dez, 2015.
DOSSIE — COMPETITIVIDADE DAS DESTINACf)ES TURISTICAS



Vanessa de Oliveira Menezes, Sieglinde Kindl da Cunha 5 3 1

Figura 2 - Interrelagdo entre as cinco forgas competitivas
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v

AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 45).

Estas forcgas se correlacionam no ambiente externo da instituicdo, trazendo lucratividade ou prejuizos
em diversos ambitos. Sobre isto, Porter (1992) afirma que “o vigor coletivo destas cinco forcas
competitivas determina a habilidade das empresas em uma indUstria para obter, em média, taxas de
retorno sobre investimentos superiores ao custo de capital” (p.3). Porter € um autor que dedicou
muitos trabalhos ao setor de producdo, portanto alguns de seus posicionamentos parecem distantes
do setor turistico, um setor voltado basicamente a prestacdo de servicos. No entanto, os preceitos
demonstrados até o momento podem ser facilmente aplicados as organizacées dedicadas aos
servicos, inclusive aos meios de hospedagem, como serd apresentado a seguir.

ESTRATEGIA COMPETITIVA EM MEIOS DE HOSPEDAGEM

Pereira-Moliner, Claver-Cortés e Molina-Azorin (2010) destacam que ser competitivo e permanecer
competitivo esta cada dia mais dificil, portanto o uso de estratégias competitivas eficientes é
indispensavel no atual mercado de hospedagem. Para Jénsson e Devonish (2009), posicionamento
competitivo e criacdo de vantagens competitivas globais sdo os dois topicos mais importantes no
gerenciamento estratégico dos meios de hospedagem, pois uma boa localizacdo e instalagbes
confortdveis ja ndo sdo suficientes para esse novo mercado. Os autores ainda explicam que as
organizacbes que possuem um planejamento estratégico e estratégias competitivas adequadas,
apresentam maior eficiéncia organizacional, maior satisfacdo dos clientes e maior competitividade
frente aos seus concorrentes. Oliveira, Pedro e Marques (2013) também veem a eficiéncia
organizacional como a melhor forma de alcangar vantagem competitiva, assim como Claver-Cortés,
Molina-Azorin e Pereira-Moliner (2007). Esses ultimos afirmam, ainda, que os maiores niveis de
eficiéncia estdo nos empreendimentos de médio e grande porte, pertencentes a redes hoteleiras de
maior categoria, cujas estratégias competitivas estdo baseadas na melhoria constante.
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Sobre a competitividade dentro do setor de hospedagem, verifica-se que ha um grande namero de
estudos empiricos a respeito do tema e parte dos pesquisadores utiliza as estratégias genéricas
destacadas por Porter (1986, 1991): lideranca no custo total, diferenciacio e enfoque®. Sobre esses
posicionamentos, Wong e Kwan (2001) afirmam que a estratégia de preco, figurada pela diminuicdo
das tarifas oferecidas ao cliente final por meio da diminuicdo dos custos, é a estratégia mais comum
nos meios de hospedagem. No entanto, de acordo com os mesmos autores, essa é a estratégia
menos desejavel, ja que pode ser facilmente copiada e apenas gera ganhos em curto prazo.

Enz e Canina (2010) admitem que a tarifa praticada pelos meios de hospedagem é uma variavel
importante na formulagdo das estratégias de um empreendimento. Mas, ao mesmo tempo, é uma
manobra arriscada ja que os clientes veem o pre¢o como sinénimo de qualidade, logo, se houver a
diminuicdo da tarifa, esses hdspedes em potencial irdo sentir que a qualidade do estabelecimento
estd enfraquecendo. Além disso, o preco tem um pequeno efeito nos clientes, principalmente
naqueles ja fidelizados, portanto, de acordo com as autoras, vale mais a pena investir em outras
estratégias de mercado.

Ainda sobre as estratégias de preco, Harrison e Enz (2005) e Enz (2011) esclarecem que os meios de
hospedagem que sdo capazes de alcangar menores custos ndo sao for¢ados a diminuir suas tarifas. O
empreendimento que conseguir diminuir seus custos, mas mantiver suas tarifas no mesmo nivel dos
demais concorrentes terd uma lucratividade maior e consequentemente uma vantagem competitiva.
Portanto, cabe destacar que a estratégia de lideranga no custo total ndo precisa estar diretamente
relacionada a redugdo dos pregos, pois ela esta focada, a principio, na diminuicdo dos custos
operacionais da organiza¢do, a fim de gerar maior eficiéncia nos processos e lucratividade ao
empreendimento.

De acordo com Enz (2009), a estratégia de lideranga no custo total é uma orientagdo estratégica
importante nas organiza¢Oes relacionadas a hospitalidade, mas deve estar combinada a outras
estratégias competitivas, como a da diferencia¢cdo. A autora ainda destaca que organizagbes que
exploram esse tipo de estratégia geralmente empregardao um ou mais recursos para instituir a sua
posicdo de baixo custo. Fatores como: (1) estimativa de demanda precisa aliada a uma alta utilizacdo
da capacidade existente; (2) uso de economias de escala; (3) uso de recursos tecnoldgicos; (4)
terceirizacao dos servicos; (5) aprendizado organizacional, sdo alguns exemplos de taticas que podem
facilitar o alcance deste objetivo (Enz, 2009). Mas Enz (2009) alerta que existem alguns riscos
associados ao uso de uma estratégia de liderancga no custo total. Por essa razao, a autora adverte que
os empreendimentos hoteleiros que exploram esse tipo de estratégia ndo podem comprometer a
qualidade dos servicos esperados por conta da preocupagdo com os custos. Além disso, o uso dessa
estratégia também ndo pode colocar, durante o processo, clientes ou colaboradores em risco.

A partir de uma pesquisa qualitativa nos meios de hospedagem de Barbados, Caribe, Jonsson e
Devonish (2009) verificaram que os hoteleiros daquela regido focam suas estratégias competitivas na
diferenciacdo, em detrimento das estratégias de preco. De acordo com Enz (2011), uma “estratégia
de diferenciacdo enfoca na oferta de produtos ou servicos em que os consumidores percebem ser
diferente e melhor que a oferta da concorréncia” (p. 216). A autora ainda explica que a diferenciacdo
pode ser alcancada de varias maneiras, seja pela caracteristica do produto, pela oferta de servicos
complementares, tecnologia incorporada ao design, localizacdo, inovacdes de servicos, oferta de um
servigco superior, promocdo criativa ou pelo bom relacionamento com os fornecedores. Para Cunill

* Informac3o a partir de levantamento realizado nas plataformas EBSCO e ProQuest no periodo entre outubro
de 2014 e janeiro de 2015, utilizando estratégia competitiva em meios de hospedagem como palavra-chave.

Revista Rosa dos Ventos, 7(4), pp. 526-540, out-dez, 2015.
DOSSIE — COMPETITIVIDADE DAS DESTINACf)ES TURISTICAS



Vanessa de Oliveira Menezes, Sieglinde Kindl da Cunha

533

(2006), a estratégia de diferenciacdo gera maior fidelidade do cliente com a organiza¢do e com seus
produtos e servicos. Ademais, a demanda se torna menos sensivel a flutuacao das tarifas.

Senior e Morphew (1990) concordam que a estratégia de diferenciacdo é uma boa estratégia a ser
adotada dentro dos meios de hospedagem, entretanto, Becerra, Santalo e Silva (2013) advertem que
‘ser melhor’, ou seja, oferecer uma qualidade de servico maior, é mais vantajoso do que apenas ‘ser
diferente’. Contudo, Wong e Kwan (2001) alertam que o desenvolvimento de estratégias de
diferenciagao tem se tornado muito dificil entre os meios de hospedagem devido ao grande nivel de
segmentacdo, a quantidade de opc¢oes e a intensidade da competicdo. Portanto, a partir do exposto,
é possivel afirmar que a estratégia de diferenciagdo é importante dentro do mercado de
hospedagem, mas as estratégias voltadas a qualidade de servigo sdo mais vantajosas dentro desse
setor. Lewis (1987) e Hoffman e Bateson (1997) sdo estudiosos que também veem a qualidade de
servigco como a melhor estratégia competitiva a ser explorada entre os empreendimentos hoteleiros.

Ainda tratando da estratégia de diferenciagdo, Bilgihan et al. (2011) afirmam que o investimento em
tecnologias da informagdo também pode gerar vantagem competitiva as organiza¢des, pois adiciona
valor aos clientes, aumentando sua satisfacdo com relagdo ao meio de hospedagem, além de
aprimorar o controle dos custos do empreendimento. Mas os autores advertem que o investimento
neste tipo de tecnologia deve ser muito bem planejado, para que o retorno seja o esperado pela
organizagdo. Kleinrichert et al. (2012) concordam que as tecnologias da informacgdo sdo atualmente
ferramentas indispensaveis para competicdo, mas também destacam a tecnologia de comunicac¢do
como uma ferramenta importante para a aquisicdo de vantagem competitiva nos meios de
hospedagem.

A estratégia de enfoque, Ultima estratégia genérica destacada por Porter (1986,1991), também tem
sido explorada pelos meios de hospedagem, principalmente quando visam atingir um grupo
especifico de clientes. Entretanto, Wright (1987) explica que, para resultados em longo prazo, a
estratégia de enfoque isoladamente funciona exclusivamente em mercados de tamanho limitado e
onde a competicdo é pequena. Para outros cenarios, como é o caso do setor de hospedagem, o autor
recomenda que a estratégia de enfoque seja combinada a outras estratégias competitivas. Senior e
Morphew (1990) concordam que as estratégias de enfoque devam ser aplicadas juntamente com
outras estratégias competitivas, mas afirmam que esse tipo de estratégia é importante para os meios
de hospedagem. Enz (2011) ressalta que, enquanto um meio de hospedagem pode explorar uma
estratégia competitiva genérica especifica, redes hoteleiras, que operam varias bandeiras, podem
trabalhar simultaneamente diferentes estratégias que atendam as suas distintas marcas e unidades
de negdcio. Ainda de acordo com a autora, a prépria franquia, modelo de negdcio no qual a rede
hoteleira cede seu nome e seu know how para outro investidor, muito frequente no mercado de
hospedagem mundial, também deve ser vista como uma estratégia competitiva.

Ja sobre as cinco forgas competitivas de Porter (1989), ao relaciona-las com o setor de hospedagem,
Kim e Oh (2004) explicam que elas podem ser aplicadas a este mercado, mas que a intensidade delas
é varidvel. Sobre a ameaca de novos entrantes, Kim e Oh (2004) e Cheng (2013) afirmam que,
embora o setor de hospedagem tenha significativas barreiras de entrada como o alto investimento
necessario para a construcdo das edificagdes e estruturacdo operacional dos empreendimentos, a
maior ameaca estd no fato de grupos ou pessoas investirem no setor sem nenhuma experiéncia
prévia. Além disso, Kim e Oh (2004) alertam que redes hoteleiras atuam como uma barreira para a
entrada de novos empreendimentos, pois esses conglomerados ja possuem um know how
patenteado, canais de distribuicao restritos, etc.

Sobre a pressdo dos produtos substitutos, embora Cheng (2013) afirme que os meios de
hospedagem ndo sofrem ameaca de produtos substitutos, Kim e Oh (2004) defendem que essas
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barreiras existem dentro do setor, e que sdo altas, ja que muitos turistas optam por se hospedar em
estabelecimentos extra-hoteleiros como casa de amigos e parentes, motorhomes etc. Assim, na visao
de Kim e Oh (2004), esses meios de hospedagem alternativos devem ser avaliados como importantes
concorrentes para o segmento de hospedagem em si. No entanto, ao olhar de maneira macro para o
setor, verifica-se que a estrutura e produtos ligados aos modais de transporte também se encaixam,
neste sentido, como um produto substituto, pois as linhas aéreas mais frequentes e dindmicas e os
cruzeiros maritimos podem substituir ou inibir, de alguma forma, o uso da hospedagem tradicional.

De acordo com Kim e Oh (2004), o poder de negociacdo com os compradores e fornecedores é baixo,
pois ha um grande nimero deles disponiveis no mercado de hospedagem e nenhum domina o setor.
Contudo, os autores admitem que o poder de negocia¢ao dos compradores vem aumentando devido
as novas tecnologias que permitem que os turistas possam reservar empreendimentos por diferentes
ferramentas e em qualquer lugar do mundo. Ja para Cheng (2013), o poder de negociagdo com os
compradores é alto, pois certos grupos, como operadoras turisticas, companhias aéreas nacionais ou
internacionais e grandes corporagdes, exercem grande poder de barganha, resultado do alto volume
de compras exercido por estas organizagdes. Por fim, Kim e Oh (2004) reconhecem que a rivalidade
entre empresas estabelecidas esta mais acentuada, principalmente devido ao aumento do numero
de meios de hospedagem, a introduc¢do de novos produtos no mercado e a entrada de produtos ndo
tradicionais, como as moradias corporativas.

Conclui-se, a partir dessa analise, que a competi¢cdo nos meios de hospedagem estd cada dia maior e
que ha varias for¢as que devem ser levadas em consideragao durante o planejamento estratégico de
um empreendimento com este fim. Nesse contexto, um entendimento dessas forcas e um
diagndstico minucioso do setor é indispensdvel para um planejamento estratégico eficiente. De
acordo com Ottenbacher, Shaw e Lockwood (2005), devido a competicdo acirrada, aos
aperfeicoamentos tecnolégicos e as mudangas no comportamento dos turistas, os meios de
hospedagem sdo continuamente forcados a incrementar a qualidade e reputagdo, diminuir custos,
aumentar as vendas e, consequentemente, melhorar a lucratividade. Ainda, segundo os autores, essa
nova realidade pode ser alcangada por meio da inovagao.

Inovagdo como estratégia competitiva - De acordo com a Organizacdao para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005), inovacdo “é a implementagdo de um produto novo ou
significativamente melhorado [bem ou servi¢o], ou processo, um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagbes externas” (p. 46). Quando relacionado ao setor de servicos, Verma et al. (2008) explicam
gue inovagdo “é o processo pelo qual melhorias significativas em produtos e servicos sdo adaptados
e, em Ultima analise, entregues aos usudrios” (p. 7). A respeito dos tipos de inovacdo em servicos,
Gallouj (2002) categoriza essa inovacdo em quatro tipos: (1) inovacdo de produto, aquela que
estabelece um novo servigo; (2) inovagdo de processo, que traz um novo procedimento, seja ele
voltado para a produgdo de um servico ou destinado ao atendimento de um cliente; (3) inovacdo
organizacional, que insere novas ferramentas gerenciais ou novos modelos de gestdo; (4) inovagdo
de mercado, que descobre novos nichos e, consequentemente, insere-se em diferentes segmentos
da economia.

Verma et al. (2008) explicam que a inovacdo em servicos tem trés elementos-chave: (a) foco no
cliente, encontrando novas maneiras de exceder a expectativa do consumidor; (b) foco no processo,
usando a tecnologia para encontrar novas formas de realizar as tarefas e aumentar a produtividade;
(c) melhoria constante, buscando melhorar continuamente a experiéncia do hdspede por meio da
antecipacdo dos desejos deste publico. Neste contexto, os autores explicam que a inovagdo nos
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meios de hospedagem tem como principal objetivo aumentar a produtividade desses
estabelecimentos e melhorar a experiéncia do cliente durante sua estadia.

A inovagdo esta diretamente ligada a mudanca. Perez (2004) afirma que ela pode ocorrer em duas
dimensdes: de forma radical ou de forma incremental. De acordo com a autora, inovacao radical é
aquela que introduz no mercado um novo produto ou processo. E um ponto de partida para novas
trajetorias técnicas e desenvolvimento de novas industrias. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Castells
(2006) complementam a definicdo da autora ao afirmarem que algumas inovacgées sdo tdo radicais
que mudam a prépria base da sociedade, como a introducdo das tecnologias de comunicacdo e
informatica, nas ultimas décadas, que transformou a dinamica de trabalho, gerando novos ramos de
atuacgado, alterando até mesmo a maneira como as pessoas se relacionam. Ja a inovagao incremental
¢ definida por Perez (2004) como melhorias sucessivas em produtos e/ou processos que ja estdo a
disposicdo das pessoas. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Abernathy e Utterback (2004) afirmam que a
inovacgdo incremental tem recebido aten¢do dentro das organizag¢des, pois possibilita a otimizacdo de
processos e, consequentemente, diminui os custos e melhora a qualidade e o desempenho
empresarial.

Dentro do setor de hospedagem, um bom exemplo de inovagdo incremental é o check-in online,
procedimento no qual o cliente faz o seu registro no meio de hospedagem anteriormente reservado
antes mesmo de sua efetiva entrada no empreendimento. Por meio de um aparelho conectado a
Internet, seja um computador, notebook, tablet ou mesmo celular, o cliente preenche todas as
informacgdes solicitadas pelo estabelecimento, agilizando o processo de check-in, pois ndo precisa
perder tempo na recepgao preenchendo as informacgGes exigidas na Ficha Nacional de Registro de
Hospedes (FNHR), documento obrigatdrio em territério nacional (BRASIL, 2015), necessitando apenas
de uma assinatura de confirmacdo. Para o meio de hospedagem, o procedimento é uma garantia de
que ndo havera no show, situacdo na qual o hdspede faz uma reserva mas ndo efetiva sua
hospedagem. J4 como inovacdo radical é possivel citar o Airbnb, um aplicativo que administra uma
comunidade na qual os clientes podem reservar hospedagens ndo tradicionais pela Internet. Mesmo
com a polémica da empresa em todo o mundo, devido a falta de formalizacdo dos espacos locados,
gue ndo tém as mesmas exigéncias tributarias que os meios de hospedagem formais, esse modelo
trouxe mudancgas significativas ao setor de hospedagem mundial, pois tem transformado a maneira
como os novos clientes entendem a hospitalidade e se tornou um concorrente direto dos meios de
hospedagem tradicionais, principalmente dos estabelecimentos de categoria econémica.

Pikkemaat e Peters (2005) concordam que a inovacdo é um componente importante para a
estratégia de negdcios no setor de hospitalidade. Porém, explicam que, quando comparados a outros
setores econGmicos, os meios de hospedagem apresentam baixos indices de inovacdo, da qual
grande parte é vista apenas como uma mudanga incremental e cosmética. Além disso, segundo os
autores, o setor apresenta uma modesta relacdo de licengas e patentes registradas. Contudo, ao
analisar essa afirmacdo com maior criticidade, deve-se lembrar de que as licencas e patentes sdo
instrumentos importantes para mensurar a inovagdo no setor de produgao. No setor de servigos, no
qgual os meios de hospedagem estdo inseridos, a mensuracdo dos resultados é baseada em outras
categorias, como serd explicado nos préximos paragrafos. Pivcevic e Petric (2011) tém uma outra
visdo a respeito da inovacdo nos meios de hospedagem. Para eles, os indices de inovagdo no setor
dependem, basicamente, do contexto especifico do pais em que a unidade hoteleira esta localizada.

A partir de uma pesquisa realizada com gestores hoteleiros, Ottenbacher e Shaw (2002) verificaram
que o aspecto mais delicado da inovagdao em meios de hospedagem sao os colaboradores. Como os
meios de hospedagem s3ao estabelecimentos que basicamente prestam servigos, os recursos
humanos sdo essenciais para a criacdo e consolidacdo das inovagGes dentro deles. J& Enz (2012)
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afirma que a implementacdo dessas inovacdes é um desafio aos empreendimentos com este fim,
pois depende da cultura organizacional da empresa, da efetiva difusdo dessa inovacao para os
demais colaboradores e do perfil dos gestores do estabelecimento. Verma et al. (2008)
complementam a afirmacdo de Enz (2012) ao destacar que essa implementacdo deve ser feita ndo
por uma Unica pessoa, mas por todo o time envolvido no processo.

O desenvolvimento de inovacdes no setor de hospitalidade ndo precisa estar restrito a organizacao.
De acordo com Enz (2009), essas inovacdes também podem ser desenvolvidas por meio de aliancas
estratégicas com universidades, situacdo ja realizada com sucesso. Para entender e mensurar a
inovacdo dos meios de hospedagem, Pikkemaat e Peters (2005) aplicaram uma pesquisa quantitativa
em cento e sete diferentes empreendimentos hoteleiros na regido do Tyrol, Austria. A partir dos
resultados obtidos, os autores observaram que a inovagao nesses empreendimentos tinha como
objetivo a melhoria da qualidade, o aumento da satisfacdio do consumidor e o aumento da
capacidade produtiva. Ainda de acordo com a pesquisa, as grandes organiza¢ées sao mais inovadoras
do que as pequenas, informagdo corroborada por Enz (2012), e, quanto maior a qualidade do meio
de hospedagem, mais inovador é esse empreendimento.

Pivcevic e Petric (2011) realizaram uma pesquisa quantitativa com uma amostra de sessenta e oito
meios de hospedagem da Crodcia. Os autores verificaram que o indice de inovagdo desses
empreendimentos era moderado, mas que as inovagGes levantadas estavam voltadas mais a questdo
dos servicos do que as mudangas de cunho organizacional. Verma et al. (2008) explicam que
mensurar os resultados das inovag¢ées nos meios de hospedagem é uma atividade complexa. Sobre a
aceitagdo dos clientes, os autores esclarecem que, mesmo com as pesquisas de satisfacdo e outras
técnicas de mensuracao, é dificil quantificar a experiéncia do héspede durante sua hospedagem. Ja
sobre o impacto financeiro que essas inovagbes trazem aos meios de hospedagem, os autores
destacam que ha uma falta de dados financeiros que comprovem os resultados alcan¢ados. Essa
caréncia de comprovacao dificulta o processo de inovagdo, pois “sem medidas financeiras de sucesso
é dificil vender a ideia de inovacdo de servicos” (Verma et al., 2008, p. 8).

Sobre a relacdo entre inovagdo, vantagem competitiva e desempenho organizacional, Lopez e
Sanchéz (2011) elaboraram um estudo quantitativo com quarenta e oito gestores seniores de redes
hoteleiras em operac¢do na Espanha. A partir dos dados da pesquisa, os autores concluiram que esses
gestores veem a inovagdo como uma estratégia competitiva. Para eles, a inovacdo pode aumentar o
indice de satisfacdo dos clientes, pois é capaz de gerar maior qualidade de atendimento, além de
melhorar a imagem da organizacdo no mercado turistico. Entretanto, ao relacionar a inovacdo as
estratégias genéricas de Porter, percebe-se que ela também pode ser aplicada as trés estratégias:
lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. As inovac¢des, neste contexto, podem gerar
diminuicdo de custos, vinculando-as a primeira estratégia, podem diferenciar um empreendimento
dos demais, alcancando a diferenciagdo, e podem ser um atrativo para um tipo especifico de
hdspede, relacionando-as a estratégia de enfoque. Portanto, conclui-se que a inovagdo pode ser por
si s6 uma estratégia competitiva, ou pode estar inserida como uma ferramenta importante para
outras estratégias utilizadas no mercado.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo trazer uma discussao tedrica acerca das estratégias competitivas nos
meios de hospedagem a partir da visdo de Porter, destacando a inovacdo como uma forma de
alcancar a vantagem competitiva no setor de hospedagem. A discussdo foi feita com base em uma
pesquisa bibliografica, na qual se buscaram livros, artigos, periddicos especificos que tratassem sobre
os temas estratégia competitiva, competitividade nos meios de hospedagem e inovagdo em servigos.
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A partir dos autores levantados, foi possivel verificar que os meios de hospedagem atuais enfrentam
uma competicdo acirrada e que as estratégias genéricas de Porter sdo exploradas por estes
estabelecimentos como uma forma de adquirir vantagem competitiva. No entanto, a estratégia de
diferenciacdo é a mais completa para atingir uma vantagem sustentdvel, mas ela deve estar aliada a
estratégias voltadas a qualidade de servico.

A inovacdo também é um instrumento importante no alcance da vantagem competitiva, pois pode
gerar maior qualidade de atendimento e melhoria da imagem do empreendimento no mercado
turistico. Contudo, a inovacao, além de ser uma estratégia competitiva por si sé, pode ainda estar
inserida como uma ferramenta importante para outras estratégias utilizadas no mercado. Para isso, é
necessario que o estabelecimento tenha uma cultura organizacional inovadora, com foco nos
colaboradores, pois sdo eles que auxiliardo na criacdo e consolidagdo das inova¢des. E importante
ainda que o empreendimento ofereca uma efetiva difusdo dessa inovagdo para os demais
colaboradores e que seus gestores tenham uma lideranga com foco na inovagao.

O estudo ora apresentado trouxe apenas uma discussdo tedrica preliminar sobre o tema e ndo teve o
objetivo de concluir o assunto, mas sim de fomentar outros trabalhos que atentem a esta tematica.
Para futuros estudos, poderiam ser realizadas pesquisas de carater empirico sobre a competitividade
nos meios de hospedagem, utilizando os estabelecimentos brasileiros como pano de fundo. Também
poderiam ser elaborados estudos relacionados a competitividade utilizando outras abordagens da
estratégia como a Visdo Baseada em Recurso (VBR) ou a Visdo Relacional. Enfim, devido a atualidade
do tema, ainda hd um vasto campo de estudos a ser explorado.
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