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Com este trabalho pretendeu-se demonstrar os caminhos para a qualidade e sua
importancia nos servigos prestados por empresas turisticas. Sendo o turismo uma
atividade soOcio-econémico em expansao, gera milhares de empregos e divisas
para as regides turisticas. Portanto a necessidade de profissionais qualificados e
bem treinados para atender aos visitantes e turistas. Tem como principal objetivo
a satisfacdo plena dos mesmos e retorno financeiro as empresas. O interesse
pela qualidade esta crescendo no mundo todo. Os usuarios e clientes estdo cada
vez mais exigentes, faz-se necessario que se tome providéncias para promover a
profissionalizacdo desses prestadores de servicos. E para garantir a prestacao de
servigos com qualidade € necessario que antes de abrir a empresa seja elaborado
um plano de negécios. Com isso conclui-se que a qualidade é fator chave para o
sucesso das empresas prestadoras de servicos.

1. Turismo 2. Qualidade 3. Plano de Negdcios
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With this work one intended to demonstrate to the ways for the quality and its
importance in the services given for tourist companies. The tourism being a
growing social-economic activity, generates thousands of jobs and exchange
values. So, the need of well trained and qualified professionals to serve the visitors
and tourists is quite explicit. It's main purpose is to get satisfaction of themselves
and to ger financial return to the companies. The interest for quality is growing all
over the world. As the users and clients are each more exigents, it's necessary
take the necessary steps to promote the specialization of these profesionals. And
to guarantee the rendering of services with quality is necessary that before
opening the business-oriented company a plan is elaborated. With this one
concludes that the quality is factor key for the success of the rendering companies
of services.

1. Tourism 2. Quality 3. Plan is Elaborated
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l. INTRODUCAO
1.1. Apresentacédo do tema

Ha tempos o turismo vem sendo praticado, mas somente apos a |l Guerra
Mundial, com a evolugcédo dos meios de transporte, hospedagem e entretenimento
passou a ser considerado um fenbmeno importante na area de servicos e receber
maior importancia.

O turismo é uma atividade soOcio-econ6mica que estd em expansao em todo o
mundo, gera milhares de empregos (diretos e indiretos) e também divisas para as
regides turisticas.

E um excelente meio para o desenvolvimento local e para sua divulgacéo, porém
pode causar impactos ambientais na regido. A ma conduta da atividade turistica
gera descontentamento do consumidor (turista), desgaste da imagem do local e,
as vezes, até a faléncia do turismo.

Barreto (1991, p.143) diz que:
O turismo é essencialmente movimento de pessoas que viajam, e
atendimento as suas necessidades, assim como as necessidades das
outras pessoas que ndo viajam. O turismo € o fenbmeno de interagdo
entre o turista e o ndcleo receptor e de todas as atividades decorrentes
dessa interacéo.

Ha servicos que existem em funcéo do turismo e outros que obtém beneficios, ja
gue existem por outros motivos. E para evitar problemas torna-se necessario
insistir em qualidade através da melhoria continua dos processos e da
profissionalizacdo dos recursos humanos que prestam esses Servigos.

A preocupacdo com a qualidade dos produtos e servicos ndo € recente, e
atualmente apresenta-se como um desafio para as empresas e profissionais.

Para que as empresas se diferenciem no mercado e atraiam, ou mantenham, 0s
clientes, elas procuram valorizar sua marca, seus produtos e servigos atraves de
investimentos ostensivos em publicidade e marketing, ndo esquecendo da
qualidade. Diante disso, os clientes se véem cercados por ofertas, vantagens,
garantias e direitos.

Devido a esse ambiente competitivo, o cliente se torna mais exigente em relacéo
a qualidade dos produtos e servicos. O principal diferencial passou a ser a
qualidade.

Kuazaqui (apud CORREA, 2002, p.4) descreve uma caracterizac¢éo do turismo no

Brasil:
A é&rea turistica brasileira possui, como caracteristica a presenca de
empresas com grande nimero de profissionais com larga experiéncia,
porém sem formacgdo académica especifica na area turistica.

O mercado turistico € amplo e ao mesmo tempo exigente. O profissional da area
trabalha com o tempo de lazer, com o0s sonhos dos visitantes/turistas
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necessitando assim, de alta qualificacdo e responsabilidade social, cultural e
ambiental. O modismo da palavra sustentabilidade veio evidenciar ainda mais.

Um desafio é a profissionalizacao da area turistica, devido a abertura de mercado.
O interesse pela qualidade esta crescendo no mundo todo. Os usuarios e 0s
clientes estdo cada vez mais exigentes. E um numero significante de empresas
hoje esta tendo a consciéncia que a qualidade €& peca fundamental para a
competitividade e, além disso, € um processo que ndo tem fim e um dos mais
lucrativos que elas podem ter. “Nao fazer nada custa muito mais caro”. (MOLLER,
2001, p. 3)

Em suas pesquisas, Gil (1993, p.21) diz que:
As qualidades nas organizagdes sao interpretadas como um fator
necessario aos processos e resultados empresariais, 0s quais, para
serem consubstanciados, necessitam de caracterizagdo dos recursos
humanos, tecnoldgicos e financeiros vigentes ou existentes nos
diversos ambientes da entidade.

Moller (2001), comenta que o interesse pela qualidade dos servicos esta
crescendo e para a TMI (Time Manager International) ainda presta-se muito
pouca atencdo a qualidade das pessoas. O desempenho e os esfor¢cos dos
individuos determina a percepc¢do que o cliente tera da qualidade dos servigos
prestados. A qualidade pessoal inicia uma reacdo em cadeia de melhoramento na
gualidade, pois clientes satisfeitos traduzem-se em melhores resultados
financeiros, imagem melhor e um futuro mais brilhante.

Nas ultimas décadas, os paises industrializados tém se sensibilizado aos servigos
criando uma “sociedade de servigos”. A demanda por servigos tem aumentado
devido a elevacdo dos padroes de vida. “Muitas empresas de servicos
experimentaram um crescimento explosivo como resultado dessa demanda, e
uma série de industrias de servicos evoluiram”. Podemos perceber que as
expectativas e exigéncias podem se aplicar ao aspecto humano da qualidade, ou
seja, a atitude e ao comportamento das pessoas que produzem um produto ou
prestam um servico. (MOLLER, 2001)

A realidade no Brasil nos indica que nem sempre a insatisfagdo dos clientes se
deve aos servigcos em si, mas sim aos processos. Isso quer dizer que o problema
ndo estd s6 nos funcionarios, mas também no sistema adotado pela empresa.
Porém, com a combinacdo das pessoas certas, dos processos inteligentes,
liderancas participativas e avaliagdes justas € possivel melhorar a qualidade. Para
que isso aconteca € necessario ter a visdo de que o atendimento eficaz e a
satisfacdo do cliente s&o vantagens competitivas e a tecnologia deve ser usada
de forma estratégica.

1.2. Justificativa

O turismo € o deslocamento de pessoas para fora do seu local de residéncia,
sendo um fenbmeno econdmico e social de grande importancia, porém complexo
e diversificado. O setor de servicos amplia-se tdo rapidamente que esta se
tornando o setor econdmico mais importante, pois tem parcela consideravel no
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produto interno bruto (PIB) dos paises (TEBOUL, 1999). E segundo a OMT —
Organizagdo Mundial do Turismo (1998) os investimentos em turismo
correspondem a 7% dos investimentos mundiais, sendo um dos setores com
maiores taxas de crescimento nas ultimas décadas.

O turismo possui um mercado altamente competitivo, e o fator “qualidade” pode-
se dizer que € o unico critério que se impde de maneira natural para determinar o
éxito ou o prejuizo dos servicos. A qualidade deve ser usada como estratégia
para o turismo e deve ser vista como vantagem competitiva no mercado.

A qualidade também se alicerca no comportamento do homem, ao qual é confiada
a responsabilidade pelo servico e também os sonhos dos clientes. E no ser
humano ou no local onde ele presta servico que aumentam o0s riscos de nao
serem correspondidas as expectativas da demanda, em que se pode ter uma
idéia propria da qualidade do servico, tanto em relacdo as promessas da
publicidade quanto as suas exigéncias e motivacfes que se espera possam ser
satisfeitas.

Existem localidades com enorme potencial turistico que ndo conseguem destaque
devido a auséncia de investimentos em capacitacdo de recursos humanos. Sem
qualidade no servico ndo ha concorréncia possivel no mercado. Imp&e-se mudar
0 rumo da concorréncia, pois a capacidade profissional adequada dos recursos
humanos, € um fator que a influencia, e ndo somente os precos. Segundo Téboul
(1999, p.91) “a qualidade € o que diz o cliente, e a percep¢éo do cliente é a que
conta antes de tudo, ja que é ele quem compra o servigo”.

Os anos 90 foram marcados pela necessidade de um atendimento eficaz aos
clientes. Nao € a toa que as organizacfes estdo procurando o foco no cliente e
fazendo com que isso seja um fator relevante de sucesso. O atendimento ao
cliente estd cada vez mais se tornando um diferencial competitivo, devido a crise
que essa area vem enfrentando. Porém conforme Téboul (1999, p.130)
“passamos de uma medi¢do centrada no cliente a uma medi¢gdo centrada no
processo, que garantira os resultados e a plena satisfacdo do cliente”.

O turismo depende de “infinitos” servigcos especializados, que dependem de uma
infinidade de profissionais com as mais variadas especializacdes, além de gerar
beneficios e divisas para a regido receptora. A resisténcia das empresas em
qualificar os profissionais, acaba gerando uma queda na qualidade dos servigos
prestados, e assim prejudicando a imagem da propria empresa e até do turismo
em si.

1.3. Objetivo Geral

Identificar os caminhos para a qualidade e sua importancia nos servigos
prestados por empresas turisticas.

1.4. Objetivos Especificos

e [Fazer uma revisao bibliogréafica sobre o tema;
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e Demonstrar a relevancia da qualidade para as organizacdes turisticas;
e Analisar os passos do plano de negdcios.

1.5. Problema

As empresas do ramo turistico ao serem empreendidas necessitam de seguir 0s
passos do plano de negécios para atingirem a qualidade?

1.6. Hipotese
Na criacdo de qualquer empreendimento, inclusive os turisticos, € realmente

necessario que seja elaborado um plano de negdcios para garantir a prestacao
servicos de qualidade.
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Il. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Turismo

O turismo por ser uma atividade social, tem responsabilidade muito grande,
trabalha com os sonhos e o tempo livre das pessoas, assim proporciona a “fuga
do real” e a satisfacdo dos seus desejos.

A definicdo mais adequada para turismo, segundo Ignarra (1999, p.25), diz que
“turismo é o deslocamento de pessoas de seu local de residéncia habitual por
periodos determinados e ndo motivados por razbes de exercicio profissional
constante”.

A atividade turistica surge em razdo do fendbmeno turistico da sociedade
contemporanea, e apresenta uma das maiores taxas de crescimento das ultimas
décadas. Algumas das causas desse crescimento € o aumento da renda per
capita, o desenvolvimento dos transportes, a evolugcdo das comunicacdes, 0s
agentes econdmicos do turismo, a globalizacdo da economia e o aumento do
tempo livre. (IGNARRA, 1999)

Pode-se perceber que o turismo € mais que uma viagem, e vai aléem da pessoa
gue esta viajando. Ele engloba setores da economia extremamente amplos e
diversificados, como empreendimentos de hospedagem, bens de alimentacao,
transportes, produtos tipicos locais, além do “consumo de bens nao-turisticos
agregados como atividades diversas e servicos produtivos de setores
relacionados ou ndo com o turismo que dinamiza seu setor”. (ANDRADE, 2000,
p.100)

Teixeira (1998), comenta que para tudo isso acontecer, muitos atores devem ser
envolvidos — agentes econémicos do turismo. Caracteriza-se por fazer parte do
setor terciario, € um grande gerador de empregos, unindo assim pessoas que na
maioria das vezes nem se conhecem, para juntos prestarem servigos
relacionados ao atendimento dos desejos e as necessidades dos viajantes.

Barreto (1991, p.48) diz que:
Servicos turisticos sdo aqueles servicos que justificam a sua existéncia
guase que exclusivamente em virtude do turismo. Podem requerer
equipamento ou ser oferecido por autdbnomos, guias, hospedagem,
transporte, recreacgao...

Outro fator importante que o turismo proporciona, segundo Ignarra (1999) é a
geracdo de impostos, devido aos diferentes servigos, que possuem um grande
namero de fornecedores. Em func¢éo da combinacg&o dos fornecedores e utilizacao
de méao-de-obra, o turismo possui um poder de multiplicacdo de renda bastante
elevado.

Além disso, Kuazaqui (apud CORREA, 2002, p.5) nos diz que:
A induastria de entretenimento, viagens e turismo, embora de maneira
pulverizada, € a maior do mundo, e todas as pesquisas, estudos,
andlises, e projecbes recentes, feitas por entidades publicas e privadas
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ligadas a estes setores que nos aproxima ha anos, havera crescente
consolidacdo e especializagdo neste segmento.

2.2. Servigos

O setor de servicos vem se desenvolvendo gradativamente, representando
expressiva parcela da economia. O turismo é basicamente prestacdo de servigos,
e por sua vez, os clientes estdo tornando-se cada vez mais sofisticados, exigindo
servicos de qualidade.

Os servicos, observados do ponto de vista econdmico, esta incluso no terceiro
setor. Isso quer dizer que ndo produz nenhum bem fisico, embora a realizacéo da
maioria dos servicos esteja apoiada em elementos materiais, porém o que €
comprado é o fornecimento e ndo o produto. (CORREA, 2002)

Os autores Richard Brown e DeAnne Julius (apud TEBOUL, 1999, p.10) explicam

a evolucao da importancia, na visdo econdémica, da area de servicos:

Os setores agricola e industrial registram uma produtividade
incrementada ligadas as mudancas tecnolégicas que permitiram
economizar a méo-de-obra. Ambos 0s setores geraram uma produgéo
facilmente comercializavel, de maneira que a capacidade de producéo
excedente po6de migrar a lugares de baixo custo. Nas suas formas
elementares, ambos representam uma parte minima das despesas
domeésticas, enquanto que a renda passa de um nivel de subsisténcia a
um nivel de saturacdo. O orcamento destinado a alimentos e bens nao
deverd diminuir, mas uma parte deverd ser deslocada para
componentes de servi¢cos que agregam valor.

Dolabela (1999) afirma que: “O servico distingue-se do produto pela sua
caracteristica de intangibilidade. Enquanto o produto € um objeto material, o
servico ndo é palpavel, sendo consumido no ato do seu oferecimento”. Portanto a
maior caracteristica dos servigos é a simultaneidade do consumo e da producéo.

Para a Associacdo Americana de Marketing (apud LAS CASAS, 2000, p.15) os
servicos sdo “aquelas atividades, vantagens ou mesmo satisfacbes que séo
oferecidas a venda ou que sao proporcionadas em conexdao com a venda de
mercadorias”.

Semenik e Bamosy (1995) apresentam o0s servicos como “produtos de consumo
intangiveis, caracterizados por pouca padronizacdo, baixos custos de
capitalizacao e participacdo do consumidor na producédo do servico”.

E a conceituacdo mais apropriada, segundo Las Casas (2000), é a de Rathmell
que define servicos como um ato, um esforco, um desempenho que podem
apresentar-se de varias formas.

O servico ao cliente é a execucéo de todos 0s meios possiveis de dar satisfacao
ao consumidor por algo que ele adquiriu, portanto a preocupacdo basica dos
servicos € tornar compativel a prestacdo com a satisfacdo das necessidades e
desejos dos consumidores.
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Conforme Semenik e Bamossy (1995) e Cobra (1992) os servicos possuem

algumas caracteristicas basicas:

e Intangibilidade: os servicos ndao podem ser provados, apalpados, ouvidos ou
cheirados antes de serem comprados, pois sdo intangiveis.

¢ Inseparabilidade: os produtos séo feitos e consumidos ao mesmo tempo, nao
podendo assim, serem estocados.

e Participacdo do consumidor na producdo: em diversos casos torna-se
necessaria a presenca fisica dos consumidores e informacdes sobre eles, pois
se ndo houvesse essa participacdo ndo haveria o que fazer.

e Variabilidade: os servicos sdo muito variaveis, pois dependem de quem o0s
realiza e quando e onde séo realizados.

e Perecibilidade: os servicos que ndo podem ser estocados sdo pereciveis,
resultando em problema na baixa temporada.

e Maior percepcao de risco: na falta de caracteristicas tangiveis e critérios
padronizados, a tarefa de avaliacdo de alternativas de servicos pelos
consumidores torna-se mais dificil.

O consumidor compra servicos com diferentes durabilidades, podendo ser
consumidos em diferentes graus de tangibilidade, jA que existem varios tipos e
categorias de servi¢os, sendo uns mais intangiveis que outros.

Os servicos podem ser classificados como (LAS CASAS, 2000):

e Servicos de consumo: prestados diretamente ao consumidor final. Podem ser
subdivididos em servicos de conveniéncia (ndo ha diferencas perceptiveis
entre as empresas — tinturarias, sapatarias); servicos de escolha (o
consumidor visita diversas empresas na busca do melhor negécio — bancos,
seguros); servicos de especialidades (o consumidor procura 0S servigos de
especialistas — médicos, advogados).

e Servicos industriais: prestados a organizacbes industriais, comerciais ou
institucionais. Podem ser subdivididos em servicos de equipamentos
(relacionados com a instalacdo, montagem de equipamentos ou manutencao);
servicos de facilidade (facilitam as operagbes da empresa — financeiros,
seguros); servicos de consultoria/orientacédo (auxiliam na tomada de decisédo —
servigos de consultoria, pesquisa e educacéo)

Las Casas (2000, p.68) expbe a relacdo entre servicos tangiveis e intangiveis
dizendo que “os servicos predominantemente intangiveis tendem a adicionar
tangiveis para ampliar o leque de beneficios aos consumidores, enquanto que 0s
servicos com predominancia tangivel tendem a adicionar intangiveis com o0s
mesmo propasitos”.

Uma caracteristica fundamental da é&rea de servicos empresariais € a
personalizacdo de servicos para atender as necessidades especificas de cada
comprador, assim, exigindo que os prestadores de servicos mantenham um
contato direto, frequente e estreito com os compradores. (SEMENIK e BAMOSSY,
1995)
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E interessante ressaltar que a importancia do setor de servicos pode ser medida
de varias formas, pois eles afetam a qualidade de vida de empresas e lares e
tornaram-se valiosos e valorizados.

O setor de servigcos tem sofrido importantes transformacdes, o que exige dos
empresérios o conhecimento e sensibilidade de colocar no mercado servigos de
qualidade. A importancia dos servicos € tao relevante que, as vezes, ele passa a
fazer parte da missdo da empresa. Esta cada vez mais nitida a importancia do
servico como fator estratégico de diferenciacdo de negdécios, pois cliente satisfeito
€ a esséncia de qualquer negdcio.

2.3. Qualidade

Por qualidade entende-se fazer tudo bem feito, ndo s6 no nivel macro das
relacbes do negdcio com o seus mercados, mas também nas minucias, nas
inmeras agfes que levam ao produto final. Para isto, € essencial considerar o
cliente e saber defini-lo. Compreender a missdo e saber desdobra-la em suas
etapas e em seus modos peculiares de constituicdo do processo.

Um dos grandes desafios das empresas é atrair clientes pela qualidade dos
servicos prestados e, a0 mesmo tempo, produzir com lucro. E para garantir a
qualidade, as empresas prestadoras de servigco precisam atender as exigéncias e
especificacdes relativas a forma de producdo dos produtos e servi¢os, o Sistema
de Gestao da Qualidade.

Conforme o SENAC (2001, p.86) um sistema de gestdo da qualidade para ser

desenvolvido e implementado consiste das seguintes etapas:
o Determinacdo das necessidades e expectativas dos cientes e das
outras partes interessadas;
e Estabelecimento da politica da qualidade e dos objetivos da
gualidade da organizacao;
e Determinacdo dos processos e responsabilidades necessarios
para atingir os objetivos da qualidade;
o Estabelecimento de métodos para medir a eficacia e a eficiéncia
de cada processo;
e Aplicacdo dessas medidas para determinar a eficacia e a
eficiéncia de cada processo;
e Determinacdo dos meios para prevenir ndo-conformidades e
eliminar suas causas;
e Estabelecimento e aplicacdo de um processo para melhoria
continua do sistema de gestao da qualidade.

A empresa quando adota a abordagem do sistema de gestdo da qualidade gera
mais confianca na capacidade de seus processos e também na qualidade de seus
produtos e servicos, além de criar uma base para a Melhoria Continua.

A qualidade ndo pode ser entendida como um fim em si mesma, conforme o
SENAC (2001) também pode ser entendida como:
¢ Uma ferramenta gerencial na conducéao dos negécios;
e Um aliado na busca de melhores resultados empresariais, tendo as
pessoas como principal elemento para criar e viabilizar tais resultados;
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e Um fator que agrega valores aos processos e atividades desenvolvidas
em toda a organizacao.

A norma NBR ISO 9000:2000 diz que o sistema de gestdo da qualidade
estabelece a politica e os objetivos da qualidade e as diretrizes que vao
possibilitar a empresa atingir tais objetivos.

2.4. Empreendedorismo

Segundo Silva o empreendedorismo é o ato de se deliberar a praticar alguma
coisa, de se propor e tentar fazer algo ou alguma coisa, portanto é o estudo e a
implementacdo do desenho de um negdécio. Uma visdo diferente do que é
empreendedorismo: a busca sistematica de ferramentas e solu¢cdes empresariais
para os problemas atuais e futuros.

Dolabela (1999, p.29) diz que empreendedorismo é:
Uma livre traducdo que se faz da palavra entrepreneurship. Designa
uma area de grande abrangéncia e trata de outros temas além da
criacdo de empresas:
. geracgdo do auto-emprego (trabalhador autbnomo);
) empreendedorismo  comunitdrio (como as comunidades
empreendem);
. intra-empreendedorismo (0 empregado empreendedor);
o politicas publicas (politicas governamentais para o setor).

Timmons (apud DOLABELA, 1999, p.29) acha que "o empreendedorismo € uma
revolucao silenciosa, que sera para o século 21 mais do que a revolucéo industrial
foi para o século 20".

O empreendedor € visto como o “motor da economia”’ e para Schumpeter (apud
DOLABELA, 1999) o empreendedor est4d associado ao desenvolvimento
econdmico, a inovacdo e também ao aproveitamento de oportunidades em
negocios. “O empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza
visdes.” (FILION apud DOLABELA, 1999, p.28)

Alguns exemplos de empreendedores (DOLABELA, 1999):

¢ Individuo que cria uma empresa, qualquer que seja ela;

e Pessoa que compra uma empresa e introduz inovagdes, assumindo riscos,
seja na forma de administrar, vender, fabricar, distribuir ou de fazer
propaganda dos seus produtos e/ou servi¢os, agregando novos valores;

e Empregado que introduz inovacdes em uma organizacdo, provocando o
surgimento de valores adicionais;

Antes de se iniciar no mundo empresarial € necessario que o empreendedor
realize uma auto-avaliacdo, refletindo sobre aspectos de sua personalidade,
atitudes e comportamento que o ajuda a obter éxito no negécio.

De forma resumida Timmons e Hornaday (apud INSTITUTO NACIONAL DE
TELECOMUNICACOES) apresentam as caracteristicas dos empreendedores de
sucesso:
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o O empreendedor tem um "modelo”, uma pessoa que o influencia;

. Tem iniciativa, autonomia, autoconfian¢a, otimismo, necessidade
de realizacéo;

. Trabalha sozinho;

) Tem perseveranca e tenacidade;

. O fracasso é considerado um resultado como outro qualquer;

. O empreendedor aprende com os resultados negativos, com 0s
proprios erros;

. Tem grande energia. E um trabalhador incanséavel. Ele é capaz de
se dedicar intensamente ao trabalho e sabe concentrar os seus
esfor¢os para alcancar resultados;

. Sabe fixar metas e alcancga-las. Luta contra padrbes impostos.
Diferencia-se. Tem a capacidade de ocupar um intervalo ndo ocupado
por outros no mercado, descobrir nichos;

. Tem forte intuicdo. Como no esporte, 0 que importa ndo é o que
se sabe, mas o que se faz;

. Tem sempre alto comprometimento. Cré no que faz;

. Cria situacdes para obter feedback sobre o seu comportamento e
sabe utilizar tais informag8es para o seu aprimoramento;

o Sabe buscar, utilizar e controlar recursos;

. Sonhador realista. E racional, mas usa também a parte direita do
cérebro;

. Lider. Cria um sistema proprio de relagdes com empregados. E
comparado a um "lider de banda", que da liberdade a todos os musicos,
deles extraindo o que tém de melhor, mas consegue transformar o
conjunto em algo harmoénico, seguindo uma partitura, um tema, um
objetivo;

. E orientado para resultados, para o futuro, para o longo prazo;

. Aceita o dinheiro como uma das medidas do seu desempenho;

. Tece "redes de relagcBes" (contatos, amizades) moderadas, mas
utilizadas intensamente como suporte para alcancar os seus objetivos.
A rede de relagdes internas (com sécios, colaboradores) € mais
importante que a externa;

. O empreendedor de sucesso conhece muito bem o ramo em que
atua;

. Cultiva a imaginacéo e aprende a definir visbes;

) Traduz seus pensamentos em acgoes;

. Define o que deve aprender (a partir do ndo-defino) para realizar
as suas visdes. E pro-ativo diante daquilo que deve saber:
primeiramente define o que quer, aonde quer chegar, depois busca o
conhecimento que lhe permitira atingir o objetivo. Preocupa-se em
aprender a aprender, porque sabe que no seu dia-a-dia serda submetido
a situacdes que exigem constante aprendizado de conhecimentos que
ndo estao nos livros. O empreendedor é um fixador de metas;

. Cria um método proprio de aprendizagem. Aprende a partir do que
faz. Emocdo e afeto sdo determinantes para explicarem o0s seus
interesses. Aprende indefinidamente;

. Tem alto grau de "internalidade", que significa a capacidade de
influenciar as pessoas com as quais lida e a crenca de que pode mudar
algo no mundo. A empresa é um sistema social que gira em torno do
empreendedor. Ele acha que pode provocar mudangas nos sistemas
em que atua;

. O empreendedor ndo €é um aventureiro; assume riscos
moderados. Gosta do risco, mas faz tudo para minimiza-lo. E inovador e
criativo. (A inovacao é relacionada ao produto. E diferente da invencéo,
gue pode ndo dar consequiéncia a um produto.);

o Tem alta tolerancia a ambiglidade e incerteza e é habil em definir
a partir do indefinido;
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o Mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive,
usando-a para detectar oportunidades de negécios.

Se uma pessoa possui caracteristicas encontradas em empreendedores bem
sucedidos, terd maiores condi¢cdes de sucesso ao empreender um negocio.

2.5. Plano de Negocios
2.5.1. Andalise da Concorréncia

O mercado é altamente competitivo, entdo antes de se criar um empreendimento
€ importante que se realize uma analise dos possiveis e futuros concorrentes.
Essa andlise proporciona ao empreendedor a verificacdo da viabilidade do
negocio, podendo assim, tracar as estratégias necessarias para torna-la
competitiva e sobrevivente no mercado.

Para Porter (1986, p.63) o objetivo da andlise é:
Desenvolver um perfil da natureza e do sucesso das provaveis
mudancas estratégicas que cada concorrente pode vir a adotar, a
reposta provavel de cada concorrente ao espectro de movimentos
estratégicos viaveis que outras empresas poderiam iniciar e a provavel
reacdo de cada concorrente ao conjunto de altera¢des na industria e as
mais amplas mudancas ambientais que poderiam vir a ocorrer.

Cobra (1992, p.127) afirma que:

Administrar convenientemente a acdo da concorréncia € um dos
grandes desafios ambientais. De qualquer maneira é gragas a atuagéo
da concorréncia que uma empresa tende a organizar-se, adaptar-se e
até mesmo inovar para poder vencer a batalha do mercado. No
balanceamento dos pontos fortes e os fracos da empresa versus o da
concorréncia e na afericdo das ameacas e oportunidades reciprocas &
gue uma organizacao se supera e até mesmo cresce.

E importante que se faca um estudo de quais concorrentes serdo examinados.
Devem ser analisados 0s concorrentes ja existentes e 0s concorrentes potenciais
gue podem entrar no mercado. Porter (1986) afirma que é valioso tentar prever
provaveis fusées ou aquisi¢des, que podem conduzir um concorrente fraco a uma
posi¢do de vantagem ou fortalecer mais um concorrente ja considerado forte.

Porter (1986) diz que para a andlise da concorréncia ha quatro componentes
diagnésticos que sdo mais dificeis de serem observados do que o comportamento
do concorrente (ver Figura 1). A vantagem maior de se fazer a andlise desses
componentes € que eles determinam o comportamento do concorrente no futuro.
Além de ajudar uma empresa a entender as conclusdes que seus concorrentes
provavelmente estdo tirando dela. Os componentes sdo: metas futuras que
permite previsdes sobre se cada concorrente esta satisfeito ou ndo com a sua
posicdo, com os resultados financeiros, a probabilidade de este alterar sua
estratégia e o0 vigor com que ele reagira a eventos externos ou a movimentos de
outras empresas; hipéteses que ajudam a identificar tendéncias ou pontos cegos
gue podem influenciar a maneira como os gestores percebem seu meio ambiente;
estratégia corrente de cada concorrente onde € possivel analisar de que forma o
negocio esta competindo no mercado; capacidades que propiciam o
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conhecimento dos pontos fortes e fracos em reagir a movimentos estratégicos e
de liderar com acontecimentos ambientais ou da inddstria que ocorra.

Com a andlise da concorréncia € possivel a identificacdo dos bons concorrentes e
dos maus concorrentes. Ao invés do que a maioria das empresas véem, 0S
concorrentes nédo representam somente ameacas e dificuldades, mas podem
também fortalecer a posicdo competitiva de uma empresa em muitas industrias e
ajudar no desenvolvimento do mercado. Os chamados “bons” concorrentes
atendem varios propositos estratégicos ampliando a vantagem competitiva
sustentavel de uma empresa e melhorar a estrutura de sua industria. (PORTER,
1989)

De acordo com Cobra (1992, p.443) para administrar a acdo da concorréncia a
empresa precisa adotar alguns passos que sao:
e |dentificar quem s&o 0s principais concorrentes;

Identificar o que o concorrente pode fazer;

Identificar as principais estratégias da concorréncia;

Mapear o posicionamento da empresa frente a concorréncia;
Determinar os objetivos da concorréncia,;

Avaliar as principais forcas e fraquezas da concorréncia;

Estabelecer um sistema de inteligéncia para enfrentar a concorréncia;

O Que Orienta
o0 Concorrente

O Que o Concorrente
Esta fazendo e Pode Fazer

ESTRATEGIA EM CURSO
De que forma o negdcio esta

METAS FUTURAS
A todos os niveis da administragéo
e em vérias dimensdes competindo no momento

I /

PERFIL DE RESPOSTAS DO CONCORRENTE

O concorrente esta satisfeito com a sua posicdo atual?

Quais os provaveis movimentos ou mudancas estratégicas que o
concorrente fara?

Onde o concorrente é vulneravel?

O que ird provocar a maior e mais efetiva
retaliacdo pelo concorrente?

/ AN

HIPOTESES i CAPACIDADES
Sobre si mesmo e sobre ! Tanto os pontos fortes como os
a inddstria : pontos fracos

Figura 1- Os Componentes de uma Analise da Concorréncia.

Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. Traducgéo por Elizabeth Maria de Pinho Braga. 7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986,
p.62.
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e Selecionar os concorrentes que devem ser atacados e os que devem
ser evitados.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Kotler e Armstrong (1993) dizem que o0s
beneficios que os concorrentes podem trazer vdo do aumento da demanda total
ao atendimento a segmentos menos atrativos. As etapas defendidas sé&o a
identificacdo dos concorrentes, seus objetivos, estratégias, forcas e fraquezas,
padrdes de reacdo e selecionar quais concorrentes atacar e quais evitar.

E importante que se saiba identificar os concorrentes certos para serem
combatidos, e claro evitar atacar agueles que de certa forma sdo benéficos. Pois
0s concorrentes vao além de outras empresas que oferecem produtos e servicos
similares, sdo todas as empresas que enfocam o seu consumidor, roubando
assim, espago no mercado.

Porter (1986, p.22) afirma que:
A intensidade da concorréncia em uma industria ndo é uma questéo de
coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma
indUstria tem raizes em sua estrutura econdmica basica e vai bem além
do comportamento dos atuais concorrentes.

2.5.2. Andlise da Competitividade da Industria

Depois de ser feito a andlise sobre a concorréncia, é necessario que se realize
um estudo sobre a competitividade da industria da qual o empreendimento fara
parte. Esse estudo permite ver como a empresa ird competir, quais deverao ser
as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas.

A estratégia competitiva é, portanto, uma combinacdo das metas da empresa e
das politicas pelas quais ela esta buscando chegar Ia.

Para Denger (apud MOURA et al, 2003) a competitividade representa a chave
para o sucesso ou fracasso de uma empresa, e para ela se tornar competitiva é
preciso adequar-se para atender as necessidades dos clientes e diferenciar esse
atendimento em relacdo aos seus concorrentes.

Entende-se por estratégia competitiva de uma empresa, a busca por uma posicao
competitiva no mercado em uma industria, possibilitando uma posicao lucrativa e
sustentavel contra as forcas dos seus concorrentes. Existem duas questfes que
baseiam a escolha da estratégia competitiva. A primeira é a atratividade das
industrias em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que determinam
esta atratividade, pois nem todas as industrias oferecem oportunidades iguais
para manterem uma rentabilidade. A segunda questdo sdo os determinantes da
posicdo competitiva relativa dentro de uma industria, onde algumas empresas sao
mais rentaveis que outras. Essas duas questdes centrais podem ser modeladas
pela empresa, “e € isto o que torna a escolha da estratégia competitiva desafiante
e excitante”. (PORTER, 1989, p.1)
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A meta da estratégia competitiva para uma empresa é encontrar uma poSi¢ao
onde ela possa se defender da melhor forma possivel das forcas competitivas ou
influencia-las a seu favor.

Para Porter (1986) cinco forcas competitivas influenciam o grau de concorréncia
em uma industria: entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes (ver Figura 2).

Porter (1989, p.4) explica o quadro das cinco forgcas competitivas que determinam
a rentabilidade da industria da seguinte forma:

O poder do comprador influencia os precos que as empresas podem
cobrar, por exemplo, da mesma forma que a ameaca de substituicdo. O
poder dos compradores também pode influenciar o custo e o
investimento, porque compradores poderosos exigem Servicos
dispendiosos. O poder de negociacdo dos fornecedores determina os
custos das matérias-primas e de outros insumos. A intensidade da
rivalidade influencia os precos assim como 0s custos da concorréncia
em areas como fabricas, desenvolvimento de produto, e publicidade em
areas como fabrica, desenvolvimento de produto, publicidade e forca de
vendas. A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e modula o
investimento exigido para deter entrantes.

FORNECEDORES

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

A 4

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

Poder de negociacdo Poder de negociagdo
dos fornecedores M dos compradores
> COMPRADORES

Ameaca de produtos

A

RIVALIDADE
ENTRE AS
EMPRESAS

EXISTENTES

A

0U Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2- Forcas que Dirigem a Concorréncia na Industria.
Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: Técnicas para analise de indUstrias e da
concorréncia. Traducgéo por Elizabeth Maria de Pinho Braga. 7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986,

p.23.
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Essas forcas determinam o potencial de lucro final na industria (rentabilidade), o
qual é medido em fun¢éo do retorno a longo prazo sobre o capital investido, pois
influenciam os precos, 0s custos e o investimento necessario das empresas em
uma indastria. E segundo Porter (1989, p.6) a sua metodologia das cinco forgas
permite que:
Uma empresa perceba a complexidade e aponte os fatores criticos para
a concorréncia em sua industria, bem como permite que ela identifique
as inovacbes estratégicas que melhorariam da melhor forma a
rentabilidade da indUstria — e a sua propria. A metodologia das cinco
forcas néo elimina a necessidade de criatividade na busca de novas
formas de concorréncia em uma indastria. Ao contrario, ela dirige as
energias criativas dos administradores para os aspectos da estrutura da
indUstria que sdo mais importantes para a rentabilidade a longo prazo. A
metodologia visa, no processo, a levantar as possibilidades da
descoberta de uma inovacao estratégica aconselhavel.

Existem trés estratégicas para superar as outras empresas, apos enfrentar as
cinco forgcas competitivas. A primeira € a lideranca no custo total, onde a empresa
busca atingir os custos mais baixos de producéo e distribuicdo, vencendo assim a
concorréncia e ganhando lugar no mercado. A diferenciacdo é a segunda
estratégia, que visa a criagdo, por parte da empresa, de produtos ou servigcos
diferenciados e que pode proporcionar um retorno acima da meédia. E por ultimo a
terceira estratégia que é o enfoque, onde a empresa concentra seu atendimento
em um grupo alvo do mercado. (PORTER, 1989)

Com essas trés estratégias a empresa realmente podera enfrentar o mercado e
superar seus concorrentes, assim, aumentar sua rentabilidade.

Para Kotler e Armstrong (1993) a andlise da competitividade est4 baseada no

papel que a empresa desempenha no mercado, e séo divididas em:

e Estratégia de Lider de Mercado: um lider de um setor lidera as outras
empresas da industria nas alteracdes de preco, inser¢cdo de novos produtos no
mercado, cobertura de distribuicdo e gastos com promocao.

e Estratégia de Desafios de Mercado: as empresas que estdo situadas nos
segundo e terceiro lugares podem atacar o lider e outros concorrentes por
uma maior participagdo no mercado ou podem acompanhar os concorrentes e
nao atrapalhar o mercado.

e Estratégias de Seguidor de Mercado: empresas que seguem o lider e ataca-lo,
ja que ela obtém vantagens devido ao lider ter uma maior resisténcia em uma
batalha direta.

e Estratégias de Nichos de Mercado: as empresas podem ser lucrativas, mesmo
tendo participacbes baixas no mercado, tendo como idéia central a
especializacéo.

E preciso que todas as areas de uma empresa estejam empenhadas em

descobrir as necessidades dos consumidores, criando assim um valor para seus

compradores, e entdo desenvolver produtos e servicos que ultrapasse o custo de
fabricagcéo pela empresa, buscando criar uma imagem de marca que proporcione
vantagens competitivas duraveis.
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2.5.3. Pesquisa de Mercado

A pesquisa de mercado se tornou imprescindivel devido ao constante aumento da
concorréncia e da competitividade entre as empresas. Dai a importancia de se
realizar um estudo, uma analise do mercado para identificarem as necessidades e
expectativas do mesmo, e que as empresas se mantenham sempre
conhecedoras do que os consumidores desejam.

Conforme Rodrigues (et al, 1998) no sentido amplo, o mercado é o objeto de
estudo da mercadologia, e representa a totalidade de pessoas e empresas que
ofertam e demandam bens e servicos.

Kotler e Armstrong (1997, p.7) afirma que:
Mercado é o grupo de compradores reais e potencias de um produto.
Esses compradores tém uma necessidade ou desejo especifico, que
podem ser satisfeitas através de trocas e relacionamentos. Assim o
tamanho de um mercado depende do numero de pessoas que
apresentam a necessidade, tém recursos para fazer trocas e estédo
dispostas a oferecer esses recursos em troca do que desejam.

Dolabela (1999) afirma que apoés ter definido a idéia da empresa, deve-se estudar
o mercado ao qual ela fara parte. Esse estudo mostrara qual a importancia de se
testar a idéia que se quer desenvolver.

Semenik e Bamossy (1995, p.76) definem pesquisa de mercado como “a
sisteméatica coleta, organizacdo, interpretacdo e transmissdo de informacdes
pertinentes ao processo decisorio de marketing”.

A globalizacdo da concorréncia tem forcado as empresas a responderem
rapidamente as atividades dos concorrentes. Os consumidores estao informados
sobre os produtos e servicos, acelerando o ritmo de mudanca e a variabilidade do
comportamento do consumidor (SEMENIK e BAMOSSY, 1995). As necessidades
existentes em cada mercado sédo distintas, as oportunidades para conquista-lo
sdo especificas. Pode-se dizer entdo que, para planejar estrategicamente é
preciso, antes, conhecer profundamente cada mercado em que se atua ou
pretende atuar. E somente depois dessa pesquisa de mercado é possivel formular
estratégias consistentes para cada mercado.

Para o estudo do mercado o primeiro passo € a segmentacdo de mercado que se
caracteriza pela “divisdo do mercado em grupos distintos de compradores com
diferentes necessidades, caracteristicas ou comportamentos que possam exigir
diferentes produtos ou mixes de marketing”. O segundo passo € a identificacao
do mercado-alvo que é a “avaliacdo da atratividade de cada segmento e selecdo
de um ou mais segmentos para atuacdo”. E finalmente o terceiro passo € o
posicionamento no mercado caracterizado pelo “estabelecimento da posicao
competitiva para o produto e criacdo de um mix de marketing detalhado”.
(KOTLER E ARMSTRONG, 1997, p.109)

A pesquisa de mercado, segundo Cobra (1992, p.155) é entendida como:
Qualquer esforco planejado e organizado para obter fatos e
conhecimentos novos que facilitem o processo de decisdo de mercado.
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Ou, ainda, a coleta, o registro e a analise de todos os fatos referentes
aos problemas relacionados a transferéncia e venda de mercadorias e
servi¢os, desde o produtor até o consumidor.

Os quatro O, utilizados pelos planejadores de marketing, os ajudam a
compreender melhor as caracteristicas do mercado (Rodrigues et al, 1998, p.63),
séo eles:

Objetos de compra — 0 que 0 mercado compra.

Objetivos de compra — para quem o mercado compra.

Organizac¢fes de compra — quem efetua a compra.

Operacdes de organizacdo de compra — como se realiza a compra.

Os objetivos da pesquisa de mercado sdo: planejamento que esta relacionado
com a geracdo de informacdes relativas as amplas influéncias do ambiente
externo que afetam a capacidade da empresa de comercializar seus produtos e
servigos com sucesso; solucao de problemas que podem proporcionar elementos
gue ajudem nas solu¢des de questdes especificas; controle onde busca monitorar
as atuais operagoes.

A andlise do mercado é feita através de estudos demogréaficos e geograficos
“apropriados a confirmacdo da existéncia e amplitude de um mercado”. E indica
0S meios para responder, de maneira adequada e rentavel, as necessidades
reveladas, além de estimar o volume provavel de negdcio. “Abrange o territério de
vendas, o cliente e a concorréncia”. (DOLABELA, 1999, p.109)

O mercado é analisado sob aspectos qualitativos e quantitativos, onde quanto
maior for o niumero de informacdes, melhor sera para a gestdo da empresa e para
0s processos de tomada de decisbes. (RODRIGUES et al, 1998)

A pesquisa de mercado € essencial para o profissional de marketing e esse
processo envolve quatro etapas. A primeira etapa é a definicdo do problema e dos
objetivos da pesquisa. O desenvolvimento do plano de pesquisa para a coleta de
dados de fontes primarias e secundarias € o segundo passo. O terceiro passo
consiste na implementacgéo do plano de pesquisa de mercado por meio da coleta,
processamento e andlise de informacdes. E por fim, o quarto passo que é a
interpretacéo e registro dos resultados.

Dolabela (1999, p.161) expde uma dica de pesquisa de mercado:

O processo de investigacdo de mercado para a abertura de um novo
negoécio possui uma dindmica prépria em que a pesquisa de uma
categoria fornece informac¢es importantes sobre outra categoria. Evite,
portanto, pesquisar o mercado concorrente, fornecedores e
consumidores simultaneamente. Ao término de uma investigacao, inicia-
se a proxima e assim sucessivamente. A razdo desse procedimento é
gque se podem descobrir informacdes que necessitardo ser
aprofundadas ou entdo pode-se até optar pela exclusdo de uma ou
outra categoria, caso o volume e a qualidade de informacdes obtidas
sejam considerados satisfatorios.

O papel da pesquisa de mercado € oferecer uma ligacdo entre a organizacao e
seus clientes, obtendo informacfes necessarias para que a empresa saiba as
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exigéncias e anseios do seu publico alvo. Havendo uma relacdo entre custo e
beneficio viavel & empresa.

2.5.4. Estratégias Empresariais

Os fatores diferenciadores sejam quais forem, podem constituir em um importante
recurso estratégico para a empresa enfrentar a concorréncia. Hoje o mercado se
encontra inconstante, forcando as empresas a estarem preparadas as mudancas
internas e externas a organizacdo. Pois as estratégias estabelecem quais 0s
caminhos a serem percorridos para que se alcance os objetivos da empresa.

Para Oliveira (1988, p.64) “no atual ritmo de mudangas ambientais, nenhuma
empresa pode considerar-se imune as ameacas do ambiente, tais como a
obsolescéncia do produto ou a saturagdo do mercado”. Devido a essa razao, €
importante que sejam realizadas revisdes das estratégias da empresa para a
identificacdo das ameagas e oportunidades externas.

Chiavenato (1994, p.184) ressalta a importancia da empresa possuir estratégia:

A acelerada mudanca e instabilidade ambiental, tendo em vista o
universo de fatores interagentes, como as condi¢cdes politicas,
econOmicas, legais, sociais, culturais e tecnol6gicas, a crescente
limitacdo e escassez de recursos indispensaveis para assegurar 0S
iNnsSUMOoS necessarios as empresas € a concorréncia nos mercados
passam a exigir estratégia e respostas empresariais capazes de
assegurar a sobrevivéncia e a eficacia empresarial em situacbes de
dificil diagnéstico e de incerteza.

Segundo Semenik e Bamossy (1995, p.64) as estratégias sao “planos de acédo
elaborados para atingir objetivos”.

Andrews (apud TAVARES, 2000, p.326) nos d4 uma definicdo mais ampla sobre
0 que é estratégia:
A orientacdo dos principais objetivos, propositos ou metas e as politicas
ou planos essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal
maneira que definam em que classe de nego6cios a empresa esta ou
guer estar e que classe de empresa é ou quer ser.

Outro conceito de estratégia, porém de forma restrita, € a busca incessante de um
plano de acdo para o desenvolvimento e ajuste da vantagem competitiva de uma
empresa. (TAVARES, 2000)

As estratégias de uma organizacdo, segundo Tavares (2000), dependem da
determinacdo do ambiente ou situacdo e da visualizacado de caminhos alternativos
a serem percorridos com a finalidade de alcancar os objetivos.

Um dos aspectos mais importantes que o administrador enfrenta no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico € a formulacdo da estratégia. Para a
formulacdo de estratégia existem trés componentes béasicos (OLIVEIRA, 1988,
p.164):
e aempresa, Com Seus recursos, seus pontos fortes, fracos e neutros,
bem como a sua misséo, propdsitos, objetivos, desafios e politicas;
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e 0 ambiente, em sua constante mutagdo, com suas oportunidades e
ameacas; e

® a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor
adequacao possivel estando inserido neste aspecto a amplitude de
visdo dos administradores da empresa.

E importante que o administrador procure quais sdo os fatores estratégicos
adequados para o bom funcionamento da empresa, durante a escolha da
estratégia, pois € 0 aspecto mais importante no processo estratégico. Para
Semenik e Bamossy (1995) as estratégias podem ser tanto pro-ativa (concebidas
para desfrutar das oportunidades de mercado que se apresentam) quanto reativas
(concebidas para combater os desafios do ambiente externo).

A escolha da alternativa deve ser feita combinando tempo, risco, habilidade e
recursos. Deve assegurar a consecucado da misséo e busca da visao, levando-se
em consideracdo os valores da organizacdo. E depende da combinacdo entre
raciocinio logico e criatividade para dar suporte a acdo. (TAVARES, 2000)

Uma estratégia bem-sucedida depende além da escolha intrinseca, da
competéncia da alta administracdo, de sua estrutura organizacional dos sistemas
gerenciais e das pessoas (VALADARES apud MOURA et al, 2003). Portanto os
pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades devem ser identificados através
de critério estruturados.

Oliveira (1988, p.65) apresenta os componentes do diagndstico estratégico:

e pontos fortes sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam
uma condicdo favordvel para a empresa, em relagdo ao seu
ambiente;

e pontos fracos s&o as variaveis internas e controlaveis que provocam
uma situacdo desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu
ambiente;

e oportunidades sdo as variaveis externas e nao controlaveis pela
empresa, que podem criar condi¢cdes favoraveis para a empresa,
desde que a mesma tenha condi¢bes e/ou interesse de usufrui-las;

e ameacas Sdo as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa
gue podem criar condi¢c8es desfavoraveis para a mesma.

A andlise estratégica apresenta algumas premissas basicas (OLIVEIRA, 1988):

e O ambiente deve ser considerado juntamente com suas variaveis relevantes
no qual a empresa esté inserida.

e [Esse ambiente proporcionard oportunidades que deverdo ser usufruidas e
ameacas que deverao ser evitadas.

e A empresa devera ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos para
enfrentar essa situacdo ambiental.

e O processo de anadlise interna e externa devera ser integrado, continuo e
sistémico.

A postura estratégica da empresa € estabelecida através de uma das alternativas
de caminho e a¢do para que se cumpra a sua missao. Seu objetivo é orientar o
estabelecimento de todas as estratégias e politicas, em especial as de médio e
longo prazos, necessarias para a organizagdo, a partir do momento em que se
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optou por determinada missdo. Trés aspectos limitam o estabelecimento da

postura estratégica da empresa, além do fator psicolégico (OLIVEIRA, 1988):

e A missao da empresa,

e A relacdo entre as ameacas e oportunidades enfrentadas pela empresa no
momento da escolha;

e A relacdo entre os pontos fortes e fracos que a empresa possui para fazer
frente as oportunidades e ameacas do ambiente.

Para enfrentar a situacdo exposta, a empresa pode escolher uma das posturas
estratégicas, ou escolher uma combinacdo dessas posturas. Estas estratégias
podem ser voltadas a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e
desenvolvimento, segundo Oliveira (1988) e Tavares (2000):

e Estratégia de Sobrevivéncia: a empresa a utiliza quando estiver em situacdo
inadequada ou apresenta perspectivas, se ndo houver outra alternativa. A
énfase € na reconstrucao.

e Estratégia de Manutencdo: a empresa a utiliza quando estd enfrentando ou
esperando encontrar dificuldades, sendo uma forma de atitude defensiva
diante das ameacas do mercado. A énfase é nos recursos fisicos e materiais.

e Estratégia de Crescimento: a empresa a utiliza quando o ambiente esta
propicio a novas oportunidades, com o objetivo de lancar novos produtos,
aumentar o volume de vendas etc. A énfase é mercado atual.

e Estratégia de Desenvolvimento: é utilizada por empresas que procuram novos
mercados e clientes ou novas tecnologias, abrindo novos negdcios. A énfase é
nos recursos humanos e tecnoldgicos.

Thompson e McEwen (apud CHIAVENATO, 1999) salientam que as estratégias
podem ser classificadas em estratégias de competicdo e de cooperagdo. As
estratégias de competicdo sdo aquelas em que o objetivo escolhido pela empresa
€ parcialmente controlado pelo ambiente de tarefa, que lhe tira uma parte
consideravel de sua liberdade de acéo ou de escolha. A estratégia de cooperacao
€ subdividida em estratégia de ajuste — a empresa busca um acordo com outras
empresas; estratégia de cooptacdo — a empresa conquista e absorve
ameacadores; e estratégias de coalizdo — empresas agem como uma sé na busca
de maior apoio.

Produtos
Atuais Novos
Mercados
: Maior penetracéo no Desenvolvimento de
Atuais
mercado atual novos produtos
Desenvolvimento de Diversificacéo de
Novos
novos mercados produtos e mercados

Figura 3- Matriz de Crescimento.
Fonte: COBRA, Marcos. Administracdo de Marketing. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1992. p. 71

Os quatro modelos basicos que ajudam no direcionamento produto/mercado sédo
explicados pela matriz estratégica de Ansoff (apud COBRA, 1992, p71):
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Penetracdo de mercado - usa os produtos atuais para incrementar a

participacdo nos mercados existentes.

mercado atual.

os produtos atuais.

Diferenciacdo de produtos - significa introduzir novos produtos no
Desenvolvimento de mercado - objetiva abrir novos mercados com

Diversificacdo - visa abrir novos mercados com novos produtos.

DIAGNOSTICO

INTERNO

PREDOMINANCIA DE PONTOS
FRACOS

PREDOMINANCIA DE PONTOS
FOTES

POSTURA ETRATEGICA DE

POSTURA ETATEGICA DE

E | PREDOMINANCIA SOBREVIVENCIA MANUTENCAO
X DE ¢ reducdo de custos e estabilidade
T AMEACAS e desinvestimento e nicho
E e liquidacao de negécios e especializacédo
R POSTURA ESTRATEGICA DE|POSTURA ESTRATEGICA DE
N | PREDOMINANCIA |CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO
o DE e inovacdo e de mercado
OPORTUNIDADES | ¢ internacionalizacéo e de producéo
e joint venture e financeiro
e expansao e de capacidades
e de estabilidade
e DIVERSIFICACAO:
- horizontal
- vertical

- concéntrica

- conglomerativa
- interna

- mista

Figura 4- Os Tipos Basicos de Estratégias.
Fonte: OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico:
metodologia e praticas. 3.ed. Sédo Paulo: Atlas, 1988. p.159.

conceitos,

Apbs o estabelecimento dos objetivos empresariais, a estratégia é o conjunto de
decisbes das quais dependerdo o0s recursos e a tecnologia necessarios, a
estrutura organizacional mais adequada e a agdo empresarial para o alcance dos
resultados (CHIAVENATO, 1999). Portanto, sé a estratégia formada ndo € o

suficiente, € importante que o executivo saiba utilizar a estratégia certa no
momento apropriado.

2.5.5. Planejamento

Para as empresas que visam o funcionamento de forma eficaz e pretendem evitar
problemas é necessario que haja o planejamento das ac¢des para alcancar 0s
objetivos da mesma.

Segundo Petrocchi (1998, p.19) “planejamento € a definicdo de um futuro
desejado e de todas as providéncias necessarias a sua materializacao”.

E para Chiavenato (1999, p.259) “planejar € a funcdo administrativa que
determina antecipadamente quais sdo 0s objetivos que devem ser atingidos e
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como se deve fazer para alcanca-los. Trata-se, pois, de um modelo tedrico para
acOes futuras”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio Belchior (p.23) diz que “planejamento € um
processo dinamico de racionalizacdo coordenada das opc¢oes, isto €, nos permite
prever e avaliar cursos de acdo alternativos e futuros, com vistas a tomada de
decisbes mais adequadas e racionais”.

Fica claro percebermos que planejamento é acao preventiva para minimizar riscos
e custos, e maximizar vantagens e lucros.

O turismo tem grande importancia econdmica e social. Tem poder de
redistribuicdo de renda, grande gerador de empregos, preservacdo do meio
natural e desenvolvimento cultural das comunidades. Porém além dos beneficios
que o turismo traz para a sociedade € importante que ele se desenvolva com
sustentabilidade. E para isso “o0 planejamento da atividade se faz necessario,
tanto para acelerar e maximizar os efeitos positivos da atividade, quanto, e
principalmente, para que os efeitos negativos sejam mitigados” (IGNARRA, 1999,
p.62). O planejamento da atividade turistica € importante para fomento do
desenvolvimento socioecondmico de uma comunidade.

O planejamento, segundo Ignarra (1999, p.62), “pode ser considerado como a
formulacdo sisteméatica de um conjunto de decisbes, devidamente integrado, que
expressa 0s propositos de uma empresa e condiciona os meios de alcanca-los”.

E Munoz (apud IGNARRA, 1999, p.62) diz que:
O planejamento consiste na definicdo dos objetivos, na ordenag¢édo dos
recursos materiais e humanos, na determinacdo dos métodos e formas
de organizacédo, no estabelecimento das medidas de tempo, quantidade
e qualidade, na localizacdo espacial das atividades e outras
especificacdes necessarias para canalizar racionalmente a conduta de
uma pessoa ou grupo.

Porém além do planejamento ser dinamico é necessario que ele seja continuo e
principalmente que seja realizado em periodos de tempo ndo muito longos. Isso
para que seja obtido resultado tecnicamente exequivel, economicamente viavel e
socialmente aceitavel. (BELCHIOR)

Considerando os grandes niveis hierarquicos, pode-se perceber trés tipos de
planejamento: tatico, operacional e estratégico. (OLIVEIRA, 1988)

O planejamento tatico, segundo Oliveira (1988, p.33), tem como objetivo “otimizar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo” e utilizar os
recursos disponiveis de forma eficiente para o alcance dos objetivos.

A formalizacdo através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas sdo caracteristicas do
planejamento operacional.
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O planejamento estratégico pode ser conceituado como “um processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com 0 Seu
ambiente”. (OLIVEIRA, 1988, p. 32)

Philip Kotler (apud COBRA, 1992, p.51) define planejamento estratégico como:
O processo administrativo de desenvolver e manter uma viabilidade
entre os objetivos organizacionais e 0s recursos e as oportunidades de
mercado em constante mutacdo. O alvo do planejamento estratégico é
configurar e reconfigurar o negécio da empresa e seus produtos de
forma que eles combinem producao de lucros e crescimento.

A eficacia de uma empresa pode ser medida pelo desempenho favoravel do
planejamento estratégico e pelos resultados obtidos. Cobra (1992, p.83) conclui o
planejamento estratégico como:
E mais do que um recurso administrativo; € uma filosofia empresarial,
uma forma de encarar os negécios com métodos e antevisdo, prevendo
e antecipando-se os fatos, decompondo o problema em partes
administraveis, transformando cada unidade de negoécio em uma
empresa.

Visdo do planejamento estratégico: “dispor de alternativas para fazer frente as
ameacas ambientais e ao mesmo tempo como desenvolver o negoécio” (COBRA,
1992, p.51). E o grande desafio do planejamento estratégico € a analise do
cenario ambiental.

A missado de futuro é o primeiro passo do processo de planejamento estratégico
da empresa. O processo de planejamento também é um instrumento de
comunicacdo e de motivacdo para o publico interno da empresa. A maior
dificuldade de qualquer empresa € conseguir 0 comprometimento das pessoas
que a compde, pois sO assim é possivel atingir uma estrutura organica e
sistémica, constituindo dessa forma, o sucesso empresarial. Muitos fatores séo
necessarios para que essa situacao seja alcancada. Sendo um deles a divulgacao
da visdo de futuro que se deseja obter para a empresa. Essa visdo define o foco
do ponto em que se deseja chegar. Ela precisa ser enunciada pela lideranca da
empresa, necessita ser compartilhada e apoiada, estabelece direcdo e um ponto
de convergéncia no futuro e finalmente deve ser expressa de maneira objetiva,
positiva e inspiradora. (PETROCCHI, 2001)

Edmour Saiani (apud PETROCCHI, 2001, p.193) diz que:

... 0 maior desafio ndo sdo as metas... A visdo é o grande desafio. A
visdo é a aposta no que a organizagdo quer ser... Como ela quer estar
daqui a alguns anos. A visdo é um sonho a ser atingido no futuro. Gary
Hamel, co-autor de Competindo pelo futuro, disse que ‘o sonho que a
visdo representa é a Unica maneira de transformar em esperanca a
ansiedade, sempre presente nas organiza¢cfes’. E esperanca misturada
com orgulho é o grande combustivel... que movimenta organizacdes
competentes. A visdo é a Unica maneira de manter as pessoas que
trabalham numa organizacdo motivadas, e com a emocéo focada em
fazer cada vez melhor.

Petrocchi (2001, p.192) diz que “a visdo € o sonho de onde a organizacdo deseja
estar ou daquilo que deseja ser”.
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O planejamento estratégico consiste em algumas etapas (COBRA, 1992), sdo

elas:

e Definicdo do negocio e da misséo corporativa: definicdo da vocacéo e de algo
gue se pretende cumprir ou realizar.

e Analise de cenarios interno e externo: proporciona a avaliagcdo das
competéncias organizacionais e a atratividade das oportunidades ambientais.

e Avaliacdo de recursos: avaliagdo da disponibilidade dos recursos humanos,
financeiros e tecnolégicos e adequacdo dos mesmos ao mercado.

e Definicdo de objetivos e metas: o objetivo é algo que se quer alcancar e a
meta é a quantificacdo desse alvo.

e Formulagdo de estratégias: devem descrever os caminhos para se atingir 0s
objetivos da empresa.

e Preparacdo do plano estratégico: é preciso que 0S recursos estejam
disponiveis, que 0s objetivos sejam priorizados e que as pessoas envolvidas
sejam co-responsaveis.

e Implantacdo do plano: é preciso que 0s setores e as pessoas envolvidas
estejam orientadas e supervisionadas.

e Controle dos resultados do plano: € importante o controle das datas de
execucao, cobranca de resultados e atualizagfes imprescindiveis.

Uma das etapas do planejamento estratégico merece respaldo, a missao
corporativa. Cada empresa deve definir a sua missdo corporativa, de maneira
clara e respondendo as seguintes perguntas: Por que e para que a organizacao
existe? Quais sao os clientes atuais e potenciais? Quais sdo as necessidades a
serem satisfeitas desses clientes? A empresa tem tecnologia e recursos
adequados a satisfacdo dessas necessidades? Qual é o negocio hoje e qual
deveria ser? Qual devera ser amanha? Qual € a missao social? Qual é a missao
econbémica?

Para Oliveira (1988) a missdao € a determinacdo central do planejamento
estratégico, respondendo a questdo: onde a empresa quer ir?

A missédo corporativa pode ser entendida como “a incumbéncia ou compromisso
das pessoas dentro da organizacdo na busca da sobrevivéncia e perpetuacéo do
negbcio através do desenvolvimento a longo prazo” (COBRA, 1992, p.54). E
preciso ainda, que a missdo esteja apoiada em suas crengas, principios e
filosofia, que defina 0 seu negdcio e os propdsitos da empresa. Dois elementos
basicos compdem a missao: econdmico e social. A missdo econdmica define a
conduta de sobrevivéncia, o lucro. E a misséo social que é o compromisso com a
sociedade.

O planejamento deve ser flexivel para se adaptar as necessidades de
sobrevivéncia da empresa, manutencéo ou crescimento de mercado.

Peter Drucker (apud PETROCCHI, 1998, p.33) alerta:

. 0 planejamento nado representa o dominio mental do futuro (...)
Qualquer tentativa nesse sentido é insensatez. As criaturas humanas
ndo podem prever nem controlar o futuro. A pretenséo de assenhorear-
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se do futuro € infantilidade e nossos esfor¢os nesse sentido sé podem
desacreditar o nosso trabalho. Pode-se partir logo da concluséo de que
a previsdo, além dos prazos mais curtos, ndo merece respeito nem
vale a pena. O planejamento a longo prazo € necessario justamente
em virtude da nossa incapacidade de prever [grifo do autor]. Existe,
porém, outra razdo mais poderosa que faz constatar qual ser4 o mais
provavel curso dos acontecimentos ou, no maximo, apurar uma seérie
de probabilidades. Todavia, o problema empresarial € o (nico capaz de
modificar as possibilidades, uma vez que o universo da empresa nao é
composto de matéria, mas de valor [grifo do autor]. Com efeito, a
principal contribuicio da empresa, alids a Unica que tem como
recompensa o lucro, é fazer com que haja uma ocorréncia exclusiva, a
inovacao que altera as possibilidades.

2.5.6. Modelos e Processos Organizacionais

“A palavra organizacdo significa qualquer empreendimento humano moldado
intencionalmente para atingir determinados objetivos” (CHIAVENATO, 1993,
p.395). Desta forma, as organizagcfes podem ser concebidas segundo duas
diferentes concepc¢des: modelo racional e modelo natural.

Segundo Thompson (apud CHIAVENATO, 1999, p.480) o modelo racional da

organizagao é:
A organizacdo como um meio deliberado e racional de alcancar metas
conhecidas. Os objetivos organizacionais sao explicitados (como
maximizar os lucros), todos os aspectos e componentes da organizacdo
sdo deliberadamente escolhidos em funcdo de sua contribuicdo ao
objetivo e as estruturas organizacionais sdo deliberadamente cuidadas
para atingir a mais alta eficiéncia, os recursos sdo adequados e
alocados de acordo com um plano diretor, todas as acdes sé&o
apropriadas e iniciadas por planos e seus resultados devem coincidir
com os planos. Dai a énfase sobre o planejamento e o controle... Dentro
dessas condi¢Bes, a organizacdo funciona como um sistema fechado de
I6gica, que exclui a incerteza.

E para Chiavenato (1999, p.481) o modelo natural de organizacao é:

A organizagdo como um conjunto de partes interdependentes que,
juntas, constituem um todo: cada parte contribui com alguma coisa e
recebe alguma coisa do todo, o qual, por sua vez, € interdependente
com um ambiente mais amplo. O objetivo basico € a sobrevivéncia do
sistema: as partes e os modos como elas se vinculam mutuamente em
interdependéncia séo determinados através de processos evolutivos. O
modelo de sistema natural procura tornar tudo funcional e equilibrado,
podendo ocorrer disfungbes (...). O sistema natural é aberto as
influéncias ambientais e ndo pode ser abordado sob o aspecto de
completa certeza e pelo completo controle. Seu comportamento néo é
governado por uma rede de controle, pois € determinado pela acdo do
meio ambiente.

O modelo racional traz, como consequéncia o aparecimento da organizacao
formal. E o modelo natural traz, como consequéncia o0 aparecimento da
organizacéo informal.

A organizacdo formal € a organizacdo baseada em divisdo de trabalho racional
que especializa o6rgdo e pessoas em determinadas atividades, adotando a
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caracteristica de organizacao planejada, definida em organograma, sacramentada
pela Direcdo e a comunicagdo a todos é feita através de manuais de organizacao.
(CHIAVENATO, 1993)

Para Chiavenato (1994, p.51) as organizacfes formais sao:

Organizacdes caracterizadas por regras e regulamentos formalizados
por escrito e por estruturas de posi¢cdes e hierarquia que ordenam as
relagbes entre os individuos ou 6rgdos componentes. Através da
organizacéo formal, procura-se remover algumas incertezas e limitacdes
da situagdo humana, tirar vantagens da especializacdo de atividades,
facilitar o processo de tomada de decisbes pelos individuos
participantes.

Assim a organizagao formal tenta regular o comportamento humano para o
alcance eficiente dos objetivos explicitos.

As organizacdes melhor administradas possuem sua estrutura organizacional
representada em organograma. A organizacao formal, na visao de Megginson (et
al, 1998), refere-se ao tipo de plano que a administracdo deve estabelecer para
atingir os objetivos da organizacao.

De modo geral as organiza¢des formais sdo altamente burocratizadas, sendo a
forma predominante na sociedade atual “e a mais viva manifestacdo de uma
sociedade altamente especializada e interdependente, capaz de proporcionar
especializacdo profissional e crescente melhoria do padrdo de vida dos seus
participantes”. (CHIAVENATO, 1994, p. 51)

Seguindo a mesma linha de raciocinio Allen (apud CHIAVENATO, 1993, p.397),

define a organizacao formal como:

Um sistema de tarefas bem-definidas, cada uma das quais tem em si
uma quantidade especifica de autoridade, responsabilidade e obrigacao
de prestar contas (...). A organizacdo formal € uma estrutura mais ou
menos arbitraria, a qual o individuo deve ajustar-se. Dizer-lhe que
coisas podem ser feitas e de que maneiras especificas dispfe sua
obediéncia as ordens de individuos predeterminados e Ihe indica que
deve trabalhar cooperativamente com as outras pessoas, prescritas de
modo normativo.

Resumidamente as principais caracteristicas da organizacdo formal séao
(CHIAVENATO, 1993):

e Divisdo do trabalho;

Especializacao;

Hierarquia;

Distribuicdo da autoridade e da responsabilidade;

Racionalismo.

Para melhor entender a organizacdo formal € interessante conhecer os trés tipos
de organizacéo existentes: organizacao linear, funcional e linha-staff.

A organizacao linear constitui a forma mais simples e de conformacéo piramidal, o
que faz com que cada chefe receba e transmita tudo o que se passa na sua area.
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Para Megginson (1998, p.229) a organizacao de linha “sdo os departamentos de
uma organizagdo que desempenham atividades mais intimamente relacionadas a
sua missdo ou proposito”. Para Chiavenato (1999) esse tipo de organizacéo
apresenta algumas vantagens: estrutura simples de facil compreensao;
proporciona uma nitida e clara delimitacdo das responsabilidades das unidades

envolvidas; facilidade de implantacdo; € bastante estavel e é o tipo de
organizacdo mais indicado para pequenas empresas.

Para Chiavenato (1994) a organizacdo funcional é o tipo de estrutura
organizacional que utiliza o principio funcional ou principio da especializacdo das
funcdes. Onde a defesa de que a especializacdo do operario deve ser
acompanhada pela especializacdo dos supervisores e da geréncia. Cruz (apud
MOURA et al, 2003, p.26) afirma que a organizacdo funcional “retrata a
organizacdo como um conjunto de fungbes que podem, ou nédo, estar inter-
relacionadas através das atividades que componham um processo”. As principais
vantagens desse tipo de organizacdo s&o: proporciona 0 maximo de
especializacdo nos diversos 0rgaos ou cargos da organizacao; permite a melhor
supervisdo técnica possivel; desenvolve comunicacdes diretas, sem
intermediacdo e separa as funcdes de planejamento e de controle das funcdes de
execugao.

E finalmente a combinacdo dos tipos de organizacédo linear e funcional, a
organizacdo linha-staff. Esse tipo de organizacdo € o mais empregado
atualmente. Na organizacdo linha-staff existem érgdos de linha, ou seja, de
execucao, e de assessoria, que sdo 0s 0rgaos de apoio e de consultoria. Esses
orgdos mantém relacfes entre si, onde “os Orgdos de linha caracterizam-se pela
autoridade linear e pelo principio escalar, enquanto os 6rgdos de staff prestam
assessoria e servigos especializados” (CHIAVENATO, 1999, P.300). As principais
caracteristicas desse tipo de organizacao sao: assegura assessoria especializada
e inovadora, mantendo o principio da autoridade Unica e atividade conjunta e
coordenada dos orgaos de linha e 6rgao de staff.

A organizacédo informal € a organizacdo que emerge espontaneamente entre as
pessoas que ocupam posicdes na organizacdo formal, a partir dos
relacionamentos humanos. Esse relacionamento se da através das relacdes de
amizade e do surgimento de grupos informais que ndo aparecem no organograma
ou em qualquer outro documento formal da organizagcédo. (CHIAVENATO, 1993)

E ainda Chiavenato (1999, p.185) ressalta que:

Existem padrbes de relacdes encontrados na empresa mas que nao
aparecem no organograma, como amizades e antagonismos, individuos
gue se identificam com outros, grupos que se afastam de outros e uma
grande variedade de rela¢gfes no trabalho ou fora dele e que constituem
a chamada organizacdo informal. Essa organizagdo informal se
desenvolve a partir da interacdo imposta e determinada pela
organizacdo formal (...). Cada individuo necessita de um minimo de
interacdo com os outros individuos, dentro de um sistema informal de
relacionamentos.

Para Chiavenato (1993) as principais caracteristicas das organiza¢des informais
sao: relacdo de coesdo ou de antagonismo; status; colaboragdo espontanea; a
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possibilidade da oposi¢cdo a organizacdo formal; padrdes de relacdes e atitudes;
mudancas de niveis e alteragbes dos grupos informais; a organizacdo informal
transcende a organizacao formal e padrdes de desempenho nos grupos informais.

Cruz (apud MOURA te al, 2003, p.26) afirma que “o grau de informalidade
existente hoje, nas organizagbes, € grande”. O que facilita o surgimento de
estruturas que permitam a empresa tirar proveito dessa informalidade. “O segredo
€ reconhecer que as estruturas informais sempre existirdo e criar as estruturas
formais baseadas nas informais, sempre que possivel”.

Megginson (et al, 1998, p.236) relata que “ha varias maneiras pelas quais as
organizacfes decidem a respeito do padrdo organizacional que sera usado para
agrupar as atividades a serem desempenhadas”. Esse processo de agrupamento
das atividades recebe o nome de departamentalizacdo. Para Chiavenato (1999) a
departamentalizacdo € um meio para se obter homogeneidade de tarefas em
cada érgéo.

Os principais tipos de departamentalizacdo segundo Chiavenato (1999) e

Megginson (1998) sao:

e Departamentalizacdo por funcdes: consiste no agrupamento das atividades e
tarefas de acordo com as fungdes principais desenvolvidas dentro da
empresa.

e Departamentalizacdo por produtos ou servicos: envolve diferenciacdo e
agrupamento de atividades de acordo com o resultado da organizacao.

e Departamentalizacdo geografica: diferenciacdo e agrupamento das atividades
de acordo com a localizacdo onde o trabalho sera desempenhado ou uma
area de mercado a ser servida pela empresa.

e Departamentalizacdo por clientela: diferencia e agrupa as atividades de acordo
com o tipo de pessoa ou pessoas para que o trabalho é executado.

e Departamentalizagdo por processo: agrupamento de atividades que focalizem
equipamentos ou processos de producao.

e Departamentalizagdo por projetos ou matricial: € um tipo hibrido, onde o
pessoal de varias especialidades é agrupado para completar tarefas de tempo
limitado.Muito utilizada por empresas de alta tecnologia, setor energético e de
consultoria.

E comum as organizacdes utilizarem a combinacdo desses tipos de

departamentalizagéo.

A organizagdo formal refere-se ao padrdo de organizacdo determinado pela
empresa, e a organizacao informal refere-se as relacdes sociais desenvolvidas
espontaneamente entre o pessoal. Porém ambas estéo intimamente relacionadas
entre si e se interpretam mutuamente.

2.5.7. Marketing
Atualmente, marketing ndo € s6 uma forma de sentir o0 mercado e adaptar

produtos e servigos. Ao contrario do que muita gente pensa, marketing ndo esta
relacionado somente com vendas e propaganda. Ele vai além disso, € um
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compromisso com a busca da melhoria da qualidade de vida das pessoas e
engloba: as necessidades, desejos e demandas humanas,; valor, satisfacdo e
qualidade para o cliente; troca, transacoes e relacionamentos.

Ha uma real necessidade da aplicacdo do marketing na area de servigcos devido
as suas transformacdes, colocando no mercado os servigos adequados.

Para Kotler e Armstrong (1997) marketing € o processo social e gerencial através
do qual individuos e grupos obtém aquilo de que necessitam e que desejam,
criando e trocando produtos e valores com outros.

Seguindo a mesma linha de raciocinio Dolabela (1999, p.147) nos diz que
“marketing € o processo de planejamento de uma organizacao que busca realizar
trocas com o cliente, cada um com interesses especificos: o cliente quer
satisfazer suas necessidades; uma empresa quer gerar receitas”.

A American Marketing Association (apud COBRA, 1992, p.34) tem adotado como
oficial a seguinte definigéo:
Marketing € o processo de planejamento e execucdo desde a
concepcdo, aprecamento, promocdo e distribuicdo de idéias,
mercadorias e servicos para criar trocas que satisfacam os objetivos
individuais e organizacionais.

Ziiller (apud COBRA, 1992, p.373) define marketing como “o estudo e a
preparacdo para permitir a empresa aproximar, permanentemente e no interesse
comum, as nhecessidades e desejos do consumidor e as possibilidades de
producao”.

Para Gerald Zaltman (apud COBRA, 1992, p.29) a fun¢ao priméaria do marketing é
“ligar a organizacdo com o meio ambiente e com o0s valores, as normas e a
cultura geral da sociedade”.

De acordo com Cobra (1992) é muito dificil a existéncia de uma organizacdo sem
a pratica de técnicas que possibilitem o escoamento de uma producéo cada vez
mais crescente de servicos e mercadoria. E essas empresas estao utilizando o
marketing como oportunidade para 0 crescimento ou a permanéncia em
mercados que estdo em continuas mutacbes. Os problemas de mercado,
associados a acado da concorréncia, tém mostrado as vantagens do caminho do
marketing.

O enfoque do marketing é identificar as necessidades dos consumidores, Cobra

(1992, p. 33) diz que:
Para que uma empresa seja efetivamente orientada por marketing é
preciso que ela pratigue uma filosofia de marketing; através das
técnicas do endomarketing é preciso que todos sem excecdo estejam
preparados para satisfazer o consumidor... Ou seja, € preciso que
produtos e servicos ao consumidor sejam sempre de excelente
gualidade.

Kotler e Armstrong (1997, p.8) define Administragdo de Marketing como a
“analise, planejamento, implementacdo e controle de programas concebidos para
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criar, desenvolver e manter trocas benéficas com os compradores-alvo a fim de
atingir objetivos organizacionais”. A administracdo de marketing preocupa-se em
descobrir, ampliar, mudar ou reduzir a demanda.

Para todos os autores utilizados, em especial Porter, a intencdo de uma
organizacdo com 0 seu meio ambiente, tanto interno como externo, € realizada
através do composto de marketing. Os sistemas de Marketing consagrados sao
0S 4Ps, os 4As e 0s 4Cs.

Os 4Ps na viséo do Prof. Jeronome McCarthy (apud COBRA, 2001) s&o:

e Produto: € o mais importante passo para atender as expectativas dos
consumidores. E preciso que tenha boa qualidade, que suas caracteristicas
(modelos e estilos) atendam aos gostos dos consumidores, nome atraente de
marca, embalagens chamativas, tamanhos variados e servicos e quantias ao
usuario que proporcionem retornos financeiros a organizagao.

e Ponto: distribuicAo do produto, tornando-o acessivel aos clientes, nédo
deixando faltar em nenhum mercado.

e Promocao: é preciso divulgar e promover o produto/servico que se quer
vender através da propaganda, a promoc¢ao de vendas, o merchandising para
criar um cenario propicio e sedutor e relagdes publicas.

e Preco: é o fator chave de decisdo de compra, sendo justo, proporcionando
descontos estimulantes a compra de servigos ou produtos ofertados.

O Professor Raimar Richers (apud COBRA, 2001) apresenta os 4As da seguinte

forma:

e Andlise: é preciso saber o que o cliente busca para depois se desenvolver um
servigco/produto que atenda as expectativas e anseios dos consumidores.

e Adaptacdo: é o processo de adequacao das linhas de produtos ou servigos da
empresa, desenvolvendo o design, caracteristicas e qualidade, denominacgéo
da marca, embalagem, preco sugerido em conformidade com os desejos
explicitos e ocultos dos consumidores.

e Ativacao: € obtida pela distribuicdo e logistica para levar o servico/produto ao
cliente, através de comunicacao e esfor¢o de venda.

e Avaliacdo: procura avaliar as principais forcas e fraquezas organizacionais, as
oportunidades e os problemas, ou seja, avaliar custos incorridos e resultados
alcancados.

Os 4Cs é o modelo de interacdo das ferramentas de marketing apresentado por

Robert Lauterborn (apud COBRA, 2001):

e Cliente: mais importante que ter um produto € ter um cliente para satisfazer,
assim uma empresa pode desenvolver programas sob medida a eles.

e Conveniéncia: para reter um cliente € preciso proporcionar diversas
conveniéncias com o objetivo de fideliza-lo.

e Comunicagdo: é o momento de seduzir o cliente e empolgé-lo a consumir os
produtos ou servicos, de forma clara e objetiva.

e Custo: ndo pode estar acima das possibilidades e expectativas do comprador.

7

O Plano de Marketing ¢é basicamente um planejamento do composto
mercadolégico de uma organizacdo. Com o plano de marketing € possivel



40

identificar as oportunidades mais viaveis no negdécio para a empresa, além de
mostrar como infiltrar com sucesso, obter e manter as posi¢cOes desejadas nos
mercados identificados. E também é eficaz na comunicacao, integrando todos os
elementos do composto mercadolégico: produto, marca, embalagem, preco,
assisténcia ao cliente, vendas, propaganda, promocdes de vendas, relacbes
publicas etc. (COBRA, 1992)

McCarthy (apud Moura 2003, p.31) afirma que o marketing tem como objetivo “a
identificacdo de conjuntos homogéneos de consumidores potenciais, com
necessidades que possam ser satisfeitas com o mesmo marketing mix”.

“O importante é saber usar com discernimento as ferramentas de que o marketing
pode dispor, ordenando-as estrategicamente para ajudar a alavancar melhores
resultados econdmicos, financeiros e sociais.” (COBRA, 1992, p.49)

O papel do marketing € identificar necessidades ainda insatisfeitas, de forma a
colocar no mercado produtos ou servicos que proporcionem a satisfacdo do
publico alvo, que gerem resultados aos acionistas e que ajudem a melhorar a
qualidade de vida das pessoas, desenvolver vantagens competitivas e sustentar o
crescimento. Assim, tragar estratégias para a promog¢do dos produtos/servicos da
empresa, aumentando sua competitividade.
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[ll. METODOLOGIA

Esta fase esta relacionada com os objetivos e com a finalidade do projeto. Sao
descritos todos os passos a serem dados, tendo como intengao recolher
informacfes que mostrem a necessidade e importancia do tema proposto.
(DENCKER, 1998)

A metodologia utilizada para a elaboracdo desta monografia conta com pesquisa
bibliografica, que busca explicar um problema a partir de referéncias teoricas.
Neste caso foram utilizados livros de turismo para saber suas caracteristicas,
evolucbes, tendéncias e necessidades. Também foram utilizados livros sobre
servicos e qualidade para adquirirmos conhecimento de definigbes, livros de
marketing para pesquisa de mercado de forma a perceber uma compreensao
melhor das caréncias e expectativas do mercado turistico. E ainda livros de
administracdo a fim de identificar os passos para a criacdo de uma empresa, 0
plano de negécios.
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VIl. CONCLUSAO

O Brasil € famoso por sua gastronomia, hospitalidade, eventos, belezas naturais.
Durante a pesquisa pbde ser observado o crescimento da atividade turistica,
Oconsequentemente, a necessidade de empresas com qualidade nos servi¢os
prestados. Essa necessidade se da pelo aumento da concorréncia, e
principalmente devido a exigéncia do consumidor a moderniza¢cao do mercado.

A qualificacdo dos recursos humanos, a melhoria continua dos processos e um
plano de negécios sdo essenciais para atingir a qualidade. Uma analise dos
possiveis e futuros concorrentes, um estudo sobre a competitividade da empresa,
um estudo de mercado, tracar as estratégias empresariais, planejamento,
adequar os modelos e processos organizacionais e plano de marketing, na fase
de implementagcdo do empreendimento, é o primeiro passo para a qualidade.

Uma organizacdo ao instituir o seu sistema de gestdo da qualidade esta
estabelecendo uma forma de administracdo adequada ao porte da empresa, ao
tipo de produto ou servico oferecido, as caracteristicas das pessoas que
compdem a equipe de trabalho, as atividades que sédo desenvolvidas e aos
métodos utilizados para desenvolver tais atividades.

Contudo, o cumprimento dos objetivos da qualidade tem impacto positivo na
qualidade final, na eficacia operacional e no desempenho financeiro da empresa,
conduzindo, assim, a satisfacdo e confianga dos clientes.

A qualidade de um produto ou servico é medida pelo conjunto de caracteristica
capazes de atender as necessidades implicitas e explicitas do cliente.

A propaganda tradicional € uma boa forma de divulgacdo, mas nada substitui a
comprovacdo da qualidade dos servicos pelos proprios clientes ou entidades
reconhecidas para tal fim, como as certificacbes de sistemas de gestdo da
qualidade ou as diversas premiagoes.

Esta monografia expfe a importancia e a necessidade de qualidade nos
processos e de promover a qualificacdo e o aprimoramento das habilidades e
competéncias dos trabalhadores que operam direta ou indiretamente com o
cliente.
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