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Resumo: Este trabalho pretende contribuir para o conhecimento das praticas de gestao
das pequenas empresas do ramo hoteleiro ao estudar o monitoramento de informagoes
estratégicas do ambiente externo nestas organizagdes. A relevancia da pesquisa situa-se
no fato dos estudos em pequenas empresas hoteleiras serem incipientes no Brasil e,
especialmente, de que pouco se tem feito para conhecer o processo de monitoramento
ambiental nas organizagoes deste importante setor da economia. A pesquisa caracteriza-
se por ser um estudo exploratério, de corte transversal, do tipo levantamento ou survey,
com envio de questionarios auto-administrados. Dentre os resultados, destaca-se que 0s
hotéis de pequeno porte pesquisados privilegiam alguns tipos de informacéo enquanto
outras sdo negligenciadas no processo de monitoramento e que, de forma geral, adotam
sistemas poucos estruturados de monitoramento do ambiente.
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Abstract: In order to identify opportunities to be taken advantage of and threats to be
avoided, it is necessary to obtain useful information about the external environment on a
continual basis, as this will enable the administrator to form a correct judgment of the
reality surrounding the company. This work presents the results of a study aimed at
investigating the practices adopted by managers of small hotels in relation to gathering
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and searching for the information needed for strategic decision making. This study inves-
tigates the types of information monitored, the frequency of environment monitoring and
the sources used to obtain information. The results show that the companies investigated
focus in some types of information and neglected others, as data from competitors, and
suggest that the small hotels investigated studied have monitoring systems that are
poorly-structured and systematized.
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1 Introducao

As pequenas empresas tém desempenhado um papel de destaque
na economia e no contexto social brasileiro. Consideradas ageis e dina-
micas, representam a grande maioria dos estabelecimentos do pais e sao
responsaveis por empregar mais da metade da méo de obra na industria,
comércio e servigos (Gracioso, 1995).

Ocorre que estes empreendimentos sao acometidos de uma alta taxa
de mortalidade e muitos delas fecham as portas antes de completar os
primeiros anos de vida, sendo a falta de capital de giro, a falta de clien-
tes, os problemas financeiros, 0s maus pagadores, a recessao econdmica
e a falta de crédito bancéario os principais problemas enfrentados pelas
pequenas empresas (SEBRAE, 2004).

Hé razbes para crer que boa parte destes problemas sejam mais sin-
tomas do que verdadeiras causas. Falta de capital de giro, concorréncia,
falta de clientes e desconhecimento do mercado sdo situagoes que facil-
mente se associam a falta de planejamento e de monitoramento. Corro-
borando esse raciocinio, Nerone (1997) apresenta um estudo em que a
principal causa da taxa de faléncia de pequenas empresas residiria na
incapacidade em empregar técnicas basicas de planejamento estratégico
e especificamente de monitoramento do ambiente.

Nas pequenas empresas do ramo hoteleiro, apesar de suas especifi-
cidades, a realidade nao ¢ diferente. A identificacao e analise de eventos
e tendéncias no ambiente de mercado que serdo usadas no desenvolvi-
mento de estratégias mais eficazes € um desafio presente aos dirigentes
destas organizagoes. Tanto aspectos de influéncia direta no negocio, tais
como habitos e desejos dos hdspedes, praticas dos concorrentes e ino-
vagbes tecnologicas aplicadas ao setor, quanto aspectos de influéncia
indireta como condic¢des da economia e tendéncias socio-culturais preci-
sam ser levadas em conta e conhecidas pelos gestores de meios de hos-
pedagem.

O sucesso de uma organizacéo passa pela eficiéncia, eficacia e qua-
lidade de suas operagdes produtivas internas. Porém, é fundamental e
imprescindivel apresentar capacidade de identificar oportunidades espe-
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cificas no ambiente externo a organizagao. Uma boa estratégia empresa-
rial é aquela que consegue encontrar o ajuste apropriado entre as princi-
pais habilidades internas da empresa e as necessidades especificas do
segmento de mercado-alvo em que ela atua.

Neste sentido, o presente trabalho apresenta os resultados de uma
pesquisa cujo objetivo consistiu em investigar as praticas adotadas pelos
dirigentes de meios de hospedagem na coleta e busca das informagoes
necessarias para a tomada de decisdo estratégica. Assim, foram investi-
gadas a freqiiéncia de monitoramento do ambiente, os tipos de informa-
¢Oes monitoradas e as fontes utilizadas para obté-las pelos dirigentes ao
realizar a atividade de monitoramento.

2 Fundamentacao tedrica

As pesquisas sobre monitoramento de informacdes em pequenas
empresas sdo muito pouco difundidas e tornam-se ainda mais carentes
quando se trata de pequenas empresas no setor de turismo e hotelaria.
Como a producdo nacional acerca do tema € extremamente incipiente
buscaram-se, na literatura internacional, pesquisas que abordassem o
mesmo assunto. Embora se esteja ciente das diferentes realidades que
as empresas brasileiras enfrentam em relagéo as estrangeiras este mate-
rial servird de apoio e subsidio para a futura interpretacdo e andlise dos
dados a serem levantados.

Em uma pesquisa com gestores de pequenas empresas Lang et al
(1997) estudaram a relacéo entre a percepgdo de ameagas e oportunidades
e 0 comportamento de busca de informacoes. Dentre os principais resulta-
dos obtidos estd o crescimento da busca de informagdes na medida em
que aumenta a percepcdo de ameagas ou de oportunidades competitivas.
A extensdo em que os dirigentes das empresas pesquisadas buscam in-
formagdes no ambiente esta diretamente relacionada com a extensdo em
que percebem tanto oportunidades como ameacas. Isto pode ser explicado
pelo fato de que nas empresas menores 0s gerentes se baseiam mais em
fontes externas por nao possuirem meios de resolucéo interna de proble-
mas, principalmente funcionarios qualificados. A pesquisa identificou que
a busca de fontes fora da organizacdo ¢ fundada na confianga, ou seja,
com quem o dirigente ja se relacionou e confia, diminuindo assim 0s cus-
tos de transacéo. Os autores sugerem que para isto acontecer € preciso
cultivar ao longo do tempo estas fontes.

Outro resultado de destaque refere-se a identificagao de uma relacéo
negativa forte entre oportunidades e ameacas. Para os pesquisados ape-
nas uma das duas domina no ambiente. Se o dirigente vé oportunidades
acaba ignorando ameacas e vice-versa. A pesquisa, no entanto, nao
pbde especificar se isto reflete a realidade ou se é percepcao seletiva dos
dirigentes pesquisados.
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Em outra pesquisa, Daft et al (1988) também investigaram a relagdo
entre a incerteza percebida em diversos setores do meio ambiente e 0s
meios usados por dirigentes de pequenas empresas para obter informa-
¢Oes sobre estes setores, porém, com um ingrediente novo. Verificaram
se ha alguma relagdo entre a busca de informagdes e o grau de desem-
penho da organizacdo medido pelo Retorno sobre o Ativo.

Os resultados indicaram que os recursos das empresas pesquisadas
sdo direcionados para os setores considerados estratégicos que apresen-
tam maior incerteza. Os dirigentes pesquisados responderam a incerteza
com alta freqiéncia de pesquisa em variadas fontes de informacao,
usando um pouco mais as pessoais do que as escritas. Se um setor ofe-
rece grande grau de incerteza sdo usados todos os meios para monitora-
lo. Isto indica que se usam multiplas fontes de informacao e que as pes-
soais e escritas devem se complementar. Quanto ao desempenho cons-
tatou-se que as empresas de melhor performance ndo limitam seus pa-
droes de pesquisa de informagbes, pesquisam mais freqientemente e de
forma mais ampla, e mais cuidadosamente adaptam a busca de informa-
¢Oes a percepgdo da incerteza estratégica em todos os setores (e nao sé
nos mais influentes). As de alto desempenho pesquisam sobre competi-
dores, consumidores, economia e aspectos socioculturais. As de baixo
desempenho pesquisam em menor numero de setores, em especial as-
pectos tecnolodgicos e regulatorios da industria.

De forma geral os resultados sugerem que 0s sistemas de monitora-
mento nao devem ser restritos a fornecer dados de forma continua sobre
setores limitados do ambiente. Sistemas de informagdes gerenciais for-
necem informagoes periddicas de natureza repetitiva. A repetigdo pode
ser boa para elementos estaveis, mas nao para os instaveis. O monitora-
mento deve contemplar multiplas fontes (pessoais, escritas, internas e
externas) uma vez que a estratégia é incremental e reflete uma gradual
aprendizagem por parte da organizacdo sobre o meio ambiente.

Procurando investigar praticas de monitoramento ambiental de pe-
quenas empresas, Smeltzer et al (1988) identificaram em outra pesquisa
as fontes de informagdes mais usadas por pequenas organizagoes des-
providas de staff executivo e dirigidas por seus proprios donos. Os resul-
tados mostraram que O monitoramento continuo é o mais presente,
mesmo quando o dono percebe o ambiente como estavel. As fontes
pessoais foram consideradas bem mais importantes que as impessoais e
as principais foram do tipo informal: a familia do proprietario, clientes,
amigos e colegas de profissdo.

Na literatura um dos principais fatores externos considerados in-
fluentes para a competitividade organizacional ¢ a concorréncia. Fann e
Smeltzer (1989) investigaram o uso que pequenas empresas fazem de
informagbes sobre concorrentes no planejamento de curto e de longo
prazo. De forma geral, 0 estudo mostrou que as pequenas empresas nao
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valorizam informagdes sobre a concorréncia e consideram que se seu
produto é bom ele sera vendido, fazendo pouca diferenca a postura dos
competidores. O pouco aprego pelo papel dos concorrentes ocorreu in-
dependentemente do porte, receita, idade ou setor de atuacdo das em-
presas pesquisadas.

Os consumidores, fornecedores e publicagdes do setor foram consi-
derados fontes mais valorizadas do que os competidores. Outro fator de
destaque foi que a busca de informagoes dos competidores nao se da de
forma direta, mas por meio de empregados, consumidores, fornecedores
e propaganda, ou seja, indiretamente. A baixa interagdo com concorren-
tes refletiu também na inexisténcia de praticas cooperativas como com-
pras conjuntas.

Em relagao as organizagdes do setor de turismo e hotelaria, os pou-
cos estudos realizados foram dirigidos para a realidade de grandes cor-
poragdes. Wu et al (1998) estudaram o fendmeno monitoramento e a
estratégia de expansdo de hotéis transnacionais localizados na China e
no Leste Europeu, mostrando que as estratégias de expansao internacio-
nal estdo fortemente relacionadas com fatores especificos do ambiente e
que os gerentes de unidades possuem foco restrito de monitoramento.
Olsen et al (1994) estudaram o processo de monitoramento do ambiente
externo em grande redes internacionais identificando que as mais ime-
diatas preocupacoes sao relacionadas com a incerteza no ambiente com-
petitivo que envolve clientes e concorrentes. Teare (1997) verificou os
principais aspectos de importancia para o monitoramento em grandes
hotéis do Reino Unido enquanto Costa e Teare (2000) propuseram um
processo de monitoramento do ambiente para o setor hoteleiro, porém
para grandes empresas, uma vez que Se basearam em uma pesquisa
com as 11 principais redes de hotéis de Portugal.

A andlise conjunta das pesquisas permite inferir algumas conside-
racoes importantes. Sao escassos 0s estudos sobre monitoramento do
ambiente externo em pequenas empresas do setor de turismo e hotela-
ria. Em relacdo as pequenas empresas as pesquisas indicam que a
consciéncia da importancia de se obter informagbes parece existir uma
Vez as pesquisas mostram que as pequenas empresas realizam ativida-
des de monitoramento de informagdes do ambiente externo, porém
baseiam-se muito em fontes pessoais e informais sem apresentar um
sistema mais estruturado de coleta e andlise de dados. Nao obstante,
alguns fatores permanecem subvalorizados, especialmente a investiga-
¢ao sobre os concorrentes e 0 uso de fontes formais e escritas. Estas
preferéncias podem estar dificultando que as informagdes obtidas por
uma fonte sejam referendadas ou contestadas por outras fontes, au-
mentado o conhecimento do ambiente externo dentro da empresa.
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3 Aspectos metodoldgicos

Esta pesquisa caracteriza-se por ser um estudo exploratério do tipo
levantamento ou survey com corte transversal. Segundo Trivifios (1987)
os estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar sua expe-
riéncia em torno de determinado problema e servem para levantar possi-
veis problemas de pesquisa, sendo adequados para fendbmenos pouco
conhecidos pela comunidade cientifica.

O carater exploratério desta pesquisa advém do fato de que os estu-
dos em estratégia nas pequenas empresas hoteleiras ainda sdo muito
incipientes no pais — principalmente quando se trata do fendmeno moni-
toramento ambiental — e de que é pouco proficua a transposigao de pes-
quisas realizadas no exterior devido a diferenca entre as realidades exis-
tentes, especialmente quando se trata de paises do primeiro mundo,
onde é realizada a grande maioria dos estudos nesta area.

A pesquisa do tipo levantamento ou survey é aquela em que 0 obje-
tivo principal é examinar a existéncia de padroes e relacionamentos
entre determinadas varidveis, obtendo dados por meio de entrevistas ou
questiondrios. A informacdo é coletada em um numero determinado de
variaveis e infere-se o grau de causalidade e relagéo entre elas (Bryman,
1989).

O corte transversal é caracterizado por pesquisar as praticas de mo-
nitoramento ambiental prevalecente nas empresas no momento da reali-
zagao pesquisa, sem investigacdo das praticas passadas ou sua evolugao
no tempo, 0 que caracterizaria um corte longitudinal.

A populacédo alvo da pesquisa foi composta por empresas do ramo
de hotelaria localizadas nos municipios de Balneario Camboriu e Itajai e
o levantamento de dados ocorreu em duas etapas. Na primeira foi cons-
truida uma listagem da populagdo mediante fornecimento do cadastro de
empresas em associagbes de classe, listagem telefébnica e secretarias
municipais de turismo, perfazendo uma populacdo de 147 empreendi-
mentos. A listagem final foi atualizada em uma pesquisa censitaria para
a obtencdo dos nomes dos proprietarios, dos gerentes responsaveis, do
endereco eletrdnico e dos dados sobre o porte pelo empreendimento.

A segunda parte do levantamento de dados ocorreu por meio do en-
vio de questionarios auto-administraveis ap6s contato prévio com a em-
presa. Este tipo de questiondrio é estruturado de forma que o responden-
te possa preencher o conjunto de questoes por si mesmo, sem o auxilio
ou intervencao do pesquisador. Mesmo assim, quando possivel, o pes-
quisador preencheu o questionario junto ao respondente, evitando o nao
retorno de instrumentos. Foram realizados contatos e enviados 60 ques-
tionarios em empresas hoteleiras de Balneario Camboriu e 10 em Itajai,
obtendo-se um retorno de 40 hotéis em Balneario Camboriu e 5 em Itajai,
formando a amostra da pesquisa.
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O envio do questionario foi precedido de pré-teste com unidades da
populagéo previamente escolhidas de forma a assegurar a eficaz estrutu-
ragdo das questdes e a mais precisa compreensdao dos respondentes
sobre o conteudo do questionario. O pré-teste indicou pequenas altera-
¢Oes na redagao de algumas afirmacgoes e a inclusdao de “Contato com
agéncias e operadores” na lista de fontes de informagao do questionario.

Para andlise dos dados utilizou-se a estatistica descritiva disponivel no
pacote estatistico Statistical Package for the Social Science — SPSS, versao
12.0, por meio de célculo de médias, desvio padrao, contagem de freqién-
cia e célculos percentuais. Buscou-se ainda identificar os tipos de informa-
¢do com maior e menor freqiéncia de monitoramento, a preponderancia
do uso de determinadas fontes em detrimento de outras, e as principais
necessidades de obtencao de informacdes pelas empresas pesquisadas.

Os resultados obtidos sao apresentados em duas partes: na primeira
séo descritos e analisados os dados sobre as caracteristicas das empresas
da populacdo e da amostra, e sobre o perfil dos respondentes dos questio-
narios. Na segunda parte dos resultados sdo descritos e analisados 0s
dados sobre o0 monitoramento de informagoes das empresas da amostra.

4 Apresentacao das empresas e dos respondentes

Em relacdo a populacdo sao apresentados dados relativos ao porte por
meio de numero de unidades habitacionais (UHs), numero de leitos e nu-
mero de funcionarios. Em relagao a amostra séo discutidas e analisadas as
questoes relativas ao perfil dos gestores respondentes dos questionarios e
a caracterizacao dos empreendimentos com base na idade, auto-clas-
sificagdo do empreendimento, porte e desempenho.

4.1 Caracterizacdo das empresas da populacéo

Antes da aplicacdo dos questionarios realizou-se uma coleta de da-
dos por telefone com o objetivo de completar a tabela da listagem dos
hotéis. Foram levantados dados sobre o numero de unidades habitacio-
nais, numero de leitos, numero de empregados, nome do proprietario,
nome do gerente e o e-mail dos hotéis de Balneario Camboriu e Itajai.

Em relagdo ao numero de empregados, 114 (77,55%) empresas for-
neceram o numero de funcionarios que trabalham no empreendimento.
Foram considerados funcionarios aqueles registrados no empreendimen-
to, pois muitos operam durante a temporada com um numMero superior
de funcionarios que nao sao registrados. Assim, constatou-se que a
maioria (50,87%) dos hotéis do Vale do Itajai opera com entre 1 a 10
funcionarios, 24,56% possuem de 11 a 20 funcionarios, 15,8% possuem
entre 21 e 39 e que somente 8,77% dos hotéis tém mais que 40 funciona-
rios, com o maior empregando 180 pessoas regularmente.
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Em relacdo ao numero de unidades habitacionais 117 empresas
(79,60%) disponibilizaram esta informagéo. Destas, 57% possuem até 50
unidades habitacionais (UH’s), 26% possuem de 51 a 100 UH’s, 9% pos-
suem de 101 a 150 UH’s, 7% possuem de 151 a 200, e a maior empresa
possui mais de 200 UH’s.

Foi pesquisado ainda, o numero de leitos que os hotéis da regido
possuem. Estes dados podem ser visualizados na Tabela 1.

Tabela 1.
Porte em numero de leitos dos hotéis da populacdo

N de leitos Freqiiéncia Porcentagem
de 1a100 36 40,90%
de 101 a 200 22 25,00%
de 201 a 300 16 18,20%
de 301 a 400 9 10,22%
Mais de 400 5 5,68%
Sub Total 88 100,00%
Nao informaram 59 40,14%
Total 147 100,00%

Fonte: dados da pesquisa.

O numero de empresas que nao tém conhecimento do numero de
leitos que seu estabelecimento possui foi um fato que mereceu atengao,
pois este apresentou um valor muito elevado, 59, ou seja, 40,14% da
populacéo ndo soube informar o numero de leitos do hotel. Isto significa
que estas empresas nao tém controle da capacidade total de acomoda-
cdo que o empreendimento possui, ou que simplesmente ndo sabem
quantos hospedes podem receber, sendo que se trata de uma informagao
interna essencial para subsidiar a definicdo de estratégias, diretrizes e
metas organizacionais.

Esses dados aparentam em certo grau de conflito ao se analisar o por-
te dos empreendimentos. De acordo com o numero de funcionarios, a
metade emprega até 10 pessoas e aqueles com até 20 empregados perfa-
zem 75% das empresas, 0 que indicaria uma forte presenca de estabeleci-
mentos de pequeno porte. No entanto, 59% das empresas possuem mais
de 100 leitos e em torno de 43% delas possuem mais de 50 leitos, o que
indicaria a presenca de muitas empresas maiores. Considerando que a
regido possui forte sazonalidade no fluxo turistico, esses dados podem
indicar que os hotéis possuem uma base instalada para atender a tempo-
rada, mas empregam regularmente um numero menor de pessoas, langan-
do méao de contratagdes temporarias durante o periodo de alta estagao.
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4.2 Caracterizacdo dos respondentes da amostra

Quanto ao perfil dos respondentes dos questionarios foram analisa-
dos os dados relativos a idade, sexo, ocupagao no empreendimento,
tempo de atuagao no empreendimento e tempo de atuagdo na area em
que trabalham.

O observando-se a Tabela 2 pode-se constatar que a grande maioria
dos respondentes (94%) séo socios-proprietarios com atividades de gestdo
no empreendimento ou diretores/gerentes sem participagdo societaria,
sendo os responsaveis diretos pelas decisdes gerenciais do empreendi-
mento. Os dados mostram a falta da presenca do proprietario na metade
dos estabelecimentos, ja que, a principio, no momento da aplicagdo do
questionario buscava-se a realizacdo desta pesquisa com o proéprio dono
do hotel ou na falta do mesmo buscava-se algum responsavel pelo em-
preendimento. Este afastamento do proprietario indica que é freqiente a
colocacédo de um administrador contratado para assumir este cargo em seu
lugar e que 0s estes empreendimentos nao se classificariam como familia-
res. Dentre os respondentes, predomina 0 género masculino e, embora a
faixa etaria mais presente seja a entre 30 e 40 anos, encontra-se uma razo-
avel distribuicdo de pessoas em todas as faixas etarias investigadas.

Tabela 2.
Dados pessoais e ocupacao dos respondentes
Sexo Idade (anos) Ocupagdo no Empreendimento

20230 32,4% | Sbcio sem atividades de gestao 2%

Masculino ~ 61% | 30a40 34,6% | Socio com atividades de gestdo 41%
Feminino 39% | 40a50 22% | Diretor/gerente ndo proprietario 53%
Mais de 50 11% | Contador ndo proprietario 4%

Total 100% 100% 100%

Fonte: dados da pesquisa.

Quando questionados em relacdo a sua area de atuagdo, a maioria dos
entrevistados revelou exercer multiplas funcdes no hotel onde trabalham,
demonstrando a atual importancia para a hotelaria ter funcionarios poliva-
lentes e com multiplas habilidades. O tempo médio de atuagao na area foi
de 10 anos, variando entre 1 a 40 anos, e tempo médio de atuagdo no
empreendimento foi de 8 anos, também variando entre os extremos de 1 a
40 anos, o que indica a experiéncia dos respondentes. Os dados da Tabela
3 reforgam esse perfil de experiéncia, uma vez que a grande maioria (78%)
possui mais de b anos de experiéncia na area. Nao obstante essa expe-
riéncia, o setor parece aberto a profissionais mais novos uma vez que 22%
deles possuem menos de 5 anos de experiéncia na area.
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Tabela 3.
Tempo de atuagao dos respondentes (em anos)

Tempo de atuagdo na drea

Tempo de atuagéo no hotel

Até 5 22% Até 5 39%
5a10 30% 5a10 24%
10a20 35% 10a20 26%
Mais de 20 13% Mais de 20 1%
Total 100% 100%

Fonte: dados da pesquisa

4.3 Caracterizacdo das empresas da amostra

Em relagao aos empreendimentos investigados na amostra foram
levantados dados relativos a idade da empresa, auto-classificagao,

porte e desempenho.

Os dados da Tabela 4 mostram que amostra é formada por empre-
endimentos estabelecidos no mercado, a grande maioria com mais de b
anos de existéncia, ou seja, tendo superado a fase inicial em que as
taxas de mortalidade dos novos negocios sédo maiores. Essa solidez, no
que diz respeito a idade de atuacéo, é reafirmada pela idade média de
20 anos entre as empresas da amostra, com a mais nova tendo 1 e a
mais antiga 65 anos. Quanto ao foco de atuacdo, predominam empre-

endimentos voltados para o turismo de lazer e de negocios.

Tabela 4.

Idade e auto-classificagao das empresas da amostra

Idade (anos) Auto-classificacdo do empreendimento
Até 5 7% Hotel de negécios 25,6%
5a10 24% Hotel de lazer 46,5%
10a20 31% Hotel de transito 18,6%
Mais de 20 38% Pousada 9,3%
Total 100% 100%

Fonte: dados da pesquisa
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Em relagdo ao porte, em média os empreendimentos da amostra
apresentaram 72 unidades habitacionais, tendo o menor 8 e o maior
171, resultando em um desvio padrao de 45,70. Em relacdo ao numero
de leitos, os hotéis tiveram uma média de 173, tendo o menor 24 e o
maior 453 leitos, resultando em um alto valor de desvio padréo, 108,91.
Quanto ao numero de funcionarios verificou-se que em média os hotéis
operam com 21 funcionarios, sendo que o menor possui 2 e o maior 70
empregados, resultando em um desvio padrao de 18,16. Os dados da
Tabela b mostram aproximac¢ao do numero de leitos e unidades habita-
cionais com os dados da populacao, verificando-se a presenca de em-
preendimentos de variados portes também na amostra. Como diferen-
¢a, constata-se na amostra investigada uma presencga maior de empre-
sas que empregam mais de 40 pessoas (24%) em relacdo a populagdo
investigada (8,77%).

Tabela 5.
Porte das empresas da amostra
Numero de UHs Ndmero de leitos Ndmero de empregados
Até 50 43% | Até 100 31% | Até 20 59%
De 50 a 100 30% | De 100 a 200 30% |De20a40 17%
Mais de 100 27% | Mais de 200 39% | Mais de 40 24%
Total 100% 100% 100%

Fonte: dados da pesquisa

Os dados de desempenho das empresas da amostra indicam uma
taxa de ocupagao meédia de 50% nos 12 meses anteriores a0 momento
da pesquisa, sendo que a menor taxa obtida foi de 20% e a maior de
85%. Os dados da Tabela 6 corroboram a percepcao de medianas taxa
de ocupagao com poucos empreendimentos obtendo taxas inferiores a
40% ou superiores a 80%, o que pode ser tipico de localidades com alta
sazonalidade na demanda turistica, quando em alguns periodos do ano
se obtém altas taxas de ocupacdo em detrimento de outros periodos
em que as taxas sao bastante menores.

Em relagdo a receita bruta anual, a maioria dos empreendimentos
(81%) indicou faixas de faturamento inferiores ao teto legal de R$ 1,2
milhao para a classificacdo de pequenas empresas e nenhuma indicou
receita anual superior a R§ 10 milhées. Esses dados sugerem uma pre-
dominancia de pequenos negoécios e contradiz os dados de porte em
termos de leitos e unidades habitacionais. Isso pode refletir taxas de
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ocupacao intermediarias em uma regiao de alta sazonalidade marcada
pela pratica de tarifas reduzidas no periodo de baixa temporada, que
acabam apenas em parte sendo compensadas pelos rendimentos da
alta estagao. Outra explicacdo possivel seria uma resposta a essa ques-
tdo de acordo com a classificacdo do empreendimento no Sistema
Simples de tributagédo, independentemente dos dados reais de fatura-
mento.

Tabela 6.
Desempenho das empresas da amostra
Taxa de ocupagéo (em%) Receita bruta anual (R$)
Até 40 12% Até 120 mil 41%
De 40 até 60 73% De 120 até 500 mil 17%
De 60 até 80 10% De 500 até 1,2 milhao 23%
Mais de 80 5% Mais de 1,2 milhdo 19%
Total 100% 100%

Fonte: dados da pesquisa

5 As praticas de monitoramento do ambiente
nas empresas da amostra

O monitoramento do ambiente nas empresas pesquisadas foi obti-
do através da utilizacdo de uma escala que indica o grau de frequéncia
de obtencdo de informagbes para 18 (dezoito) aspectos do ambiente
externo. A escala variou de 1 (freqiéncia muito baixa) a 5 (freqiiéncia
muito alta). As empresas também foram questionadas sobre a necessi-
dade de obter mais informagdes sobre o respectivo aspecto para a to-
mada de decisdes gerenciais. Os resultados totais obtidos estdo apre-
sentados na Tabela 7, que apresenta a média e desvio padrao das res-
postas das empresas pesquisadas para o item freqiéncia de monitora-
mento conforme a escala apresentada e o percentual de empresas que
responderam sim ou nao para a necessidade de informacoes sobre cada
aspecto ambiental na ordem de apresentacdo do questiondrio.
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Tabela 7.
Frequéncia do monitoramento dos aspectos do ambiente externo

Sao necessarias

Freqtiéncia mais informagdes
Aspecto do Ambiente Externo sobre este aspecto?

wéda | 20 | sim N&o

Padrao

Precos praticados pelos concorrentes 3,53 1,16 37,80% 62,20%
Mudancas nos servigos dos concorrentes 2,67 1,04 64,40% 35,60%
Mudangas no Marketing dos concorrentes 2,44 0,97 60,00% 40,00%

Introdug@o de novos produtos pelos concorrentes 2,73 1,07 66,70% 33,30%

Custos e resultados financeiros dos concorrentes 1,60 0,78 51,10% 48,9%
Necessidades dos clientes 3,87 1,12 82,20% 17,80%
Perfil dos clientes

(socioecondmico e distribuicdo geogréfica) 3,49 1,10 60,00% 40,00%
Utilizag&o que os clientes fazem 3,27 1,16 68,90% | 31,10%
dos produtos e servicos

Precos e prazos praticados pelos fornecedores 3,51 1,08 51,10% 48,90%
Fornecedores — inovagdo em insumos/servicos 3,27 0,94 60,00% 40,00%
Identificac&o de novos fornecedores 3,29 0,94 57,80% | 42,20%

Mudancas nas tendéncias do mercado de atuagéo
(crescimento, declinio, novos segmentos de
clientes, novos usos para o produto, etc.) 3,58 1,08 75,60% 24,40%

Surgimento de inovagdes tecnologias
aplicadas aos produtos, servicos ou processos

do empreendimento 3,20 1,01 73,30% 26,70%
Préticas de bancos e financiadores 2,89 1,25 51,10% | 48,90%
Condigdes gerais da economia

(taxas de juros, inflagdo, cAmbio, PIB) 3,42 1,34 55,60% 44,40%
Condigdes sdcio-culturais da sociedade 3,16 1,13 68,90% 31,10%
Condigdes demograficas da populagéo 3,04 1,10 62,20% 37,80%
Leis e normas que regulam o setor 3,44 1,22 73,30% 26,70%

Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacado a variavel fonte de informacdo, as empresas pesquisadas
indicaram, com que frequéncia seu empreendimento utiliza cada uma
das fontes de informacgdes entre uma lista de 19 (dezenove) fontes, utili-
zando uma escala de 1 (se a empresa nao obtém informacdes por esta
fonte) a 5 (se a empresa sempre obtém informagdes por esta fonte). A
Tabela 8 mostra a lista das fontes, a média e o desvio padréo da fre-
quéncia que estas fontes séo utilizadas pelas empresas na ordem em que
aparecem no questionario aplicado.

Tabela 8.
Fontes de informacéao.
Fontes de Informagéo Froqinca
Média | Desvio Padréo
Contatos diretos com clientes 4,32 0,88
Contatos diretos com fornecedores 3,12 1,35
Contatos diretos com dirigentes/ empregados dos concorrentes 2,59 1,06
Administradores de outras empresas nao concorrentes 2,59 1,13
Especialistas (consultores / advogados) 2,80 1,27
Participacdo em feiras e exposicoes 3,11 1,10
Seminarios, palestras e cursos 2,59 0,84
Associagdes de empresas (FIESC, AMPI, Sindicatos Patronais, etc.) 2,95 1,14
Entidades de apoio ( SEBRAE, SESI, Universidades, etc.) 2,52 1,09
Amigos e familiares 3,00 1,01
Publicagdes técnicas da area ou do setor 2,95 1,01
Jornais e revistas da imprensa em geral 3,30 1,05
Pessoal interno de vendas 3,18 1,15
Pessoal interno da produg@o e /ou operagbes 3,09 1,16
Contador da empresa 3,73 1,21
Demais empregados da empresa 3,95 1,16
Contatos em agéncias de viagem ou operadoras 3,39 1,18
Relatdrios Gerenciais internos 3,14 1,55
Bancos de dados da empresa 3,43 1,47

Fonte: Dados da pesquisa
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A analise dos dados obtidos foi realizada identificando os cinco as-
pectos com maior e menor freqgiiéncia de monitoramento relacionando-
0s com a indicagéo de haver ou nao necessidade de mais informagoes
sobre eles e as cinco fontes de informacdo mais e menos citadas.

Os aspectos listados pela maioria dos respondentes como 0s mais
monitorados (Tabela 9) estdo relacionados a clientes, mercado, pregos
e prazos dos fornecedores e precos dos concorrentes. Apesar destes
serem os itens mais monitorados as empresas indicaram a necessidade
de obter ainda mais informacgdes sobre eles, com excecdo do aspecto
“Precos praticados pelos concorrentes”, provavelmente devido a facili-
dade nesta area que estas informagoes sao obtidas. Cabe destacar que
os aspectos “Necessidades dos clientes” e “Mudancga nas tendéncias
do mercado de atuagdo”, apesar de terem obtido as maiores médias de
monitoramento, foram justamente os aspectos que um maior numero
de empresas declarou necessidade de mais informacoes, indicando que
uma mais alta freqiéncia de monitoramento ndo tem sido suficiente
para satisfazer os dirigentes dessas empresas. Esse resultado pode
demonstrar que as atividades de monitoramento ndo estdo adequadas,
ja que a maior freqiéncia de monitoramento parece nao proporcionar
todos os dados almejados.

Tabela 9.
Aspectos mais monitorados

Ha necessidade de

Frequéncia mais informagdes
Aspecto do Ambiente Externo sobre este aspecto?
Desvi . <
osvio Sim Néo

Média | Padrao

Necessidades dos clientes 3,87 1,12 82,20% | 17,80%

Mudanca nas tendéncias do mercado de atuacéo
(crescimento, declinio, novos segmentos

de clientes, novos usos para o produto, etc.) 3,58 1,08 75,60% | 24,40%
Pregos praticados pelos concorrentes 3,53 1,16 37,80% | 62,20%
Pregos e prazos praticados pelos fornecedores 3,51 1,08 51,10% | 48,90%

Perfil dos clientes
(socioecondmico, distribuico geogréfica) 3,49 1,10 60,00% | 40,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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Analisando-se os aspectos de menor média de monitoramento (Ta-
bela 10), verifica-se que, entre os cinco de menor média, quatro estio
relacionados com 0s concorrentes.

Tabela 10.
Aspectos menos monitorados

Ha necessidade de mais
Freqtiéncia informagdes sobre este
Aspecto do Ambiente Externo aspecto?
. Desvio . ~
Média Padrdo Sim Nao
Custos e resultados financeiros dos concorrentes 1,60 0,78 51,10% 48,90%
Mudangcas no marketing dos concorrentes 2,44 0,97 60,00% 40, 00%
Mudanga nos servigos dos concorrentes 2,67 1,04 64,40% 35,60%
Introdug@o de novos produtos pelos concorrentes 2,73 1,07 66,70% 33,30%
Praticas de bancos e financiadores 2,89 1,25 51,10% 48,90%

Fonte: Dados da pesquisa

Embora o aspecto “Custos e resultados financeiros dos concorren-
tes” seja reconhecidamente algo dificil de obter, outros aspectos dos
concorrentes como mudangas no marketing, mudancgas nos Servigos e
introdugao de novos produtos sao fatores que, como 0s pre¢os, podem
ser obtidos sem maiores dificuldades e sdo importantes para as decisoes
estratégicas das organizacoes.

Assim como nos aspectos mais monitorados, as empresas indicaram
sentir necessidade de obter mais informacdes sobre 0s aspectos menos
monitorados, principalmente em relagao a introducao de novos produtos
pelos concorrentes, que obteve um percentual expressivo (66,70%) de
necessidade de mais informacoes. Este resultado € um indicativo que
pode ter iniciado o interesse das empresas hoteleiras em obter informa-
¢Oes sobre 0s concorrentes.

No entanto, analise desses resultados mostra que as empresas pes-
quisadas buscam poucas informagdes sobre 0s concorrentes, tornando
evidente o fato de que nesta regidao os empreendimentos hoteleiros ne-
gligenciam este tipo de informacdo. Este resultado corrobora o estudo de
Fann e Smeltzer (1989), no qual foi identificado que pequenas empresas
nao valorizam informagdes sobre a concorréncia.
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Tabela 11.
Fontes mais utilizadas

Freqténcia
Fontes de Informag&o
Média | Desvio Padrao
Contatos diretos com os clientes 4,32 0,88
Demais empregados da empresa 3,95 1,16
Contador da empresa 3,73 1,21
Bancos de dados da empresa 3,43 1,47
Contatos em agéncias de viagem ou operadoras 3,39 1,18

Fonte: Dados da pesquisa

Entre as fontes mais utilizadas para obtengao de informacdes desta-
cam-se 0s contatos com clientes, empregados e agéncias. Este resultado
vai ao encontro dos obtidos por Smelter et al (1988), na qual as fontes
pessoais foram consideradas mais importantes que as impessoais. Nos
empreendimentos do Vale do Itajai, a maioria das fontes mais utilizadas
sdo do tipo pessoal e informal. Porém, os resultados aqui obtidos opdem-
se aos do estudo de Lang et al (1997) que constatou que nas pequenas
empresas 0s gerentes baseiam-se em fontes externas. A pesquisa detec-
tou que das cinco fontes mais utilizadas (Tabela 11), 3 se caracterizam
como fontes internas a organizacao, sendo que as fontes externas estao
mais presentes na lista de fontes com menor meédia de utilizagdo, con-
forme a Tabela 12.

Tabela 12.
Fontes menos utilizadas
< Freqiiéncia
Fontes de Informagéo
Média Desvio Padréo

Entidades de apoio (SEBRAE, SESI, Universidades, etc.) 2,52 1,09
Administradores de outras empresas nao concorrentes 2,59 1,13
Contatos diretos com dirigentes/ empregados dos concorrentes 2,59 1,06
Seminarios, palestras e cursos 2,59 0,84
Especialistas (consultores /advogados) 2,80 1,27

Fonte: Dados da pesquisa

165



Embora se tenha destacado as maiores e menores médias para as
fontes é digno de nota ressaltar que 13 das 19 fontes listadas tiveram
meédias proximas ou inferior ao escore 3. Esse resultado indica que das
empresas da regiao pesquisada podem estar utilizando um numero redu-
zido de fontes de informacdo, o que reduz a capacidade de monitora-
mento da organizacgio.

6 Conclusoes

Uma visdo da situagao mundial das organizagdes mostra que, em
razdo da complexidade dos problemas que envolvem a tomada de deci-
sdo dos gestores, a capacidade de gerar, analisar, controlar e distribuir
as informacgdes passa a ser um ponto estratégico para as mesmas, de
forma a otimizar os resultados.

Neste cenario altamente competitivo, um dos fatores que determi-
na o diferencial das organizactes ¢ a forma como estas utilizam as
informacoes estratégicas, buscando proporcionar crescimento, compe-
titividade e garantia de sobrevivéncia.

A pesquisa levantou as caracteristicas dos empreendimentos hote-
leiros do Vale do Itajai em relagao ao porte, mostrando um predominio
de empresas de tamanho pequeno e médio. Trata-se de uma regiao
que tem a economia baseada no turismo e no comercio, estes exercem
o papel fundamental na geragao de empregos e renda para a comuni-
dade local e da regiao.

Esta pesquisa constatou que o monitoramento das informacoes es-
tratégicas € uma pratica utilizada pelas empresas do Vale do Itajai.
Contudo, algumas informagoes sdo privilegiadas enquanto outras sao
praticamente ignoradas. Os clientes sdo permanentemente monitorados
enquanto 0s concorrentes sdo quase sempre negligenciados pela maio-
ria, pois o0 Unico aspecto que € constantemente monitorado refere-se
a0s pregos praticados pelos mesmos. Assim acabam excluindo aspec-
tos importantes como custos, novos produtos, servigos e mudangas no
marketing que estes competidores podem realizar, 0 que acaba ocasio-
nando mudancas no mercado que as empresas devem acompanhar. Em
relagéo as fontes, verificou-se que as empresas da regido utilizam rela-
tivamente poucas, e mais do tipo pessoal e internas.

Diante destes fatos entende-se que as empresas estudadas utilizam
sistemas de monitoramento das informagdes incertos e pouco estrutu-
rados, sendo que boa parte do esforgo parece estar baseado na percep-
¢ao pessoal do dirigente.

A fim de dar prosseguimento a essa pesquisa sugere-se que a
amostra dos hotéis seja ampliada para outras localidades aumentando
0 poder explicativo dos resultados aqui obtidos. Recomenda-se, tam-
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bém, estudos que detalhem o uso de fontes para cada tipo de informa-
cao do ambiente e as possiveis barreiras que os empreendimentos
hoteleiros brasileiros enfrentam na atividade de monitoramento. Esses
temas colaborariam para um maior conhecimento desse fendmeno que
ainda é pouco estudado no Brasil.
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