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11 Produção de alimentos e bebidas 
em hotelaria 
Frederico Guilherme Serrano Neves Júnior 

Meta da aula

Apresentar o funcionamento da cozinha e sua com-
posição dentro dos meios de hospedagem.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 reconhecer o processo de produção da cozinha 
e sua composição; 

2 apontar as bases de cozinha; 

3 identifi car os perigos relacionados à higiene e 
ao controle de alimentos.

Pré-requisito

Para acompanhar esta aula, você deverá conhecer 
alguns conceitos da Aula 10 sobre operação de ali-
mentos e bebidas nos meios de hospedagem. Caso 
não se lembre, é importante revisar.
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Introdução 

Imagine que você vai a um restaurante comemorar o aniversá-

rio de um amigo. Ao chegar lá, você é muito bem atendido pelo 

garçom, ele é muito atencioso e lhe serve a bebida de forma im-

pecável. Você e seus amigos estão muitos satisfeitos com a qua-

lidade do atendimento do garçom. Depois de um tempo, vocês 

resolvem fazer o pedido da comida. Então, você – como é um 

brasileiro nato e aprecia uma carne malpassada – pede para o 

garçom: “Um fi lé ao molho madeira malpassado.” O garçom ano-

ta o pedido e encaminha para a cozinha. Você já está pensando 

em como será bom desfrutar daquele fi lé junto com os amigos. 

No entanto, após 50 minutos de espera, você chama o garçom e 

reclama que até agora seu prato não chegou. Ele, prontamente, 

vai até a cozinha para ver a situação e retorna para lhe dizer que, 

em 5 minutos, seu prato estará pronto. Quando seu pedido chega 

– após uma hora –, você está com fome, logo parte um pedaço 

do fi lé e percebe que seu bife está bem passado, diferente do 

pedido. Você chama o garçom e se certifi ca sobre o pedido do 

ponto da carne; tudo O.K.! Onde está o erro? Provavelmente, no 

momento de preparação do fi lé, o cozinheiro não percebeu que 

o ponto da carne era malpassado ou trocou seu fi lé por um outro 

pedido “bem-passado”. Veja que, apesar do bom atendimento 

feito pelo garçom, todo o serviço foi prejudicado por um erro 

da cozinha. Como eliminar os erros? Como realizar os pedidos 

corretamente? Bem, esse é o assunto que veremos nesta aula. 

Para realizar um bom serviço, é preciso conhecer a cozinha e seu 

funcionamento.  

Cozinha

A cozinha forma um conjunto ordenado de equipamentos 

e instalações, perfeitamente integrados para a produção de re-

feições. A cozinha, como unidade de produção, exige um estudo 

detalhado das instalações, dos materiais, da disposição dos lo-

cais e dos métodos de trabalho. 
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Uma cozinha bem planejada, com métodos de trabalho 

apropriados, se torna altamente produtiva. No seu planejamen-

to, tudo é importante. Cada detalhe merece estudo.

As cozinhas, antigamente, possuíam áreas físicas conside-

ráveis, com grandes espaços e instalações diversifi cadas, mas a 

tendência atual é a racionalização de espaços, equipamentos e 

mão de obra.

Os cozinheiros altamente especializados deram lugar a, 

basicamente, três tipos de profi ssionais: os que trabalham com 

a cozinha quente, os que trabalham com a cozinha fria e os que 

usam a cozinha doce. As cozinhas, por sua vez, podem ser divi-

didas em pequeno, médio e grande portes. A Figura 11.1 mostra 

o organograma da cozinha de grande porte com todos os tipos 

de profi ssionais. 

Figura 11.1: Organograma funcional da cozinha.



10    

Aula 11  •  Produção de alimentos e bebidas em hotelaria 

C E D E R J

A cozinha deve ter estreita colaboração com outros setores 

e gerência de um hotel, no intuito de realizar um bom trabalho de 

equipe. A comunicação e a troca de ideias favorecem o espírito 

de corpo de uma empresa e melhoram sensivelmente o atendi-

mento aos clientes.

Funções dos profi ssionais

Você vai conhecer, agora, as funções desses profi ssionais 

ligados à cozinha.

Chefe de cozinha

• planejar o trabalho para a brigada de cozinha; 

• estudar junto com a gerência de A&B os preços dos cardápios;

• assegurar a qualidade dos cardápios; 

• elaborar os cardápios, com base nos estoques existentes na 

cozinha, nas condições do mercado (abastecimento e preço) e 

necessidades da gerência de A&B;

• solicitar aos departamentos competentes as mercadorias que 

se fi zerem  necessárias;

• determinar as instruções necessárias para o fl uxo normal do 

trabalho;

• determinar a escala de trabalho; controlar custos, higiene e 

segurança;

• treinar o pessoal no ambiente de trabalho. 

Subchefe de cozinha 

• substituir o chefe, quando ausente, supervisionando todo o 

trabalho da brigada;

• auxiliar os setores mais sobrecarregados.

Entremetier

• preparar sopas;

• preparar hortaliças; 

• preparar guarnições;

• preparar batatas, exceto as fritas; preparar ovos;

• preparar massas e pratos farináceos.  
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Saucier 

• substituir o chefe quando a brigada não possuir subchefe; 

• preparar molhos quentes;

• preparar os peixes, exceto os fritos e os grelhados; 

• preparar os crustáceos quentes; 

• preparar todas as carnes, exceto as assadas e grelhadas; 

• preparar a maioria dos primeiros pratos e as entradas quentes.

Rôtisseur

• preparar assados e grelhados;

• preparar frituras.

 

Garde-manger 

• preparar todos os serviços frios: molhos frios (vinagrete, maio-

nese);

• desossar, limpar e cortar as carnes, de acordo com as porções 

previamente defi nidas;  guardar comestíveis e molhos.  

Pâtissier

• Preparar as sobremesas, doces e panifícios.   

Tournant 

• Substituir os chefes de partida ausentes por motivo de doenças, 

folgas semanais ou por períodos de férias.  

Estrutura física

A cozinha é um centro de produção. Por ela circulam pes-

soas, produtos e materiais. Para que a mesma tenha um desem-

penho coordenado, econômico e efi ciente, é preciso pensar na 

sua planta física. Nela é necessário defi nir e distribuir os diferen-

tes setores, tendo presentes a sua funcionalidade operacional e a 

sua facilidade na manutenção e higiene. 
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Desse modo, os locais de trabalho da brigada de cozinha 

são distribuídos dentro de uma sequência lógica dos fl uxos de 

serviço, proporcionando, desta forma, uma maior fl uidez dos pe-

didos solicitados.

Eis os principais setores que compõem uma cozinha:

• recebimento;

• estocagem e conservação;

• preparo;

• cocção;

• distribuição;

• lavagem;

• cambuza;

• vestiários/sanitários;

• suprimentos;

• manutenção e assistência técnica.

Difi cilmente pode-se estabelecer um layout aplicável a todas 

as cozinhas indistintamente. Embora todas se pareçam, cada uma 

possui condicionantes específi cos. Isto não só quanto ao local, mas, 

também, quanto aos objetivos propostos pela própria empresa. Isto 

não quer dizer que, independentemente da confi guração que assu-

me o layout, não deva haver, em todas elas, uma sequência lógica 

na determinação dos seus espaços e na implantação dos seus equi-

pamentos, determinados pelo fl uxo dos serviços.

Ao implantar uma cozinha, deve-se levar em consideração 

alguns fatores ou características físicas, tais como:

• iluminação: aconselha-se a utilização máxima da iluminação natu-

ral, uma vez que a boa claridade na cozinha é indispensável;

• temperatura: é aconselhável prever um sistema de ventilação 

para amenizar temperaturas demasiadamente elevadas, cau-

sadas por fogões, fornos etc.;

• exaustão: deve-se prever um sistema de absorção de odores e 

fumaças;
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• espaços: é preciso prever a fácil manipulação e limpeza dos 

equipamentos, e, para tanto, é preciso prever espaços sufi -

cientes entre as paredes e os equipamentos ou entre os pró-

prios equipamentos;

• paredes: o revestimento das paredes deve ser previsto com ma-

terial que facilite a limpeza;

• piso: a mesma previsão deve servir para o revestimento do 

piso, com material que proporcione o máximo de segurança, 

do tipo antiderrapante, e que seja resistente aos produtos quí-

micos que serão utilizados em sua limpeza.

Figura 11.2: Cozinha profi ssional.
Fonte: www.sxc.hu/photo/464696
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Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Roberto faz parte de um grupo que está montando um hotel na 
cidade do Rio de Janeiro. Coube a ele a montagem da cozinha. 
Para isso, ele contratou um arquiteto e explicou a ele o que era 
preciso para que o trabalho da cozinha fosse o mais efi ciente pos-
sível.
Que informações Roberto passou para o arquiteto? Justifi que 
cada uma delas.
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

A cozinha é um centro de produção. Por ela circulam pessoas, pro-
dutos e materiais. Para que a mesma tenha um desempenho coor-
denado, econômico e efi ciente, é preciso pensar na sua planta física. 
Sendo assim, você deve descrever quais são os principais setores 
que compõem uma cozinha. 
Os principais setores que compõem uma cozinha são: recebimento, es-
tocagem e conservação, preparo, cocção, distribuição, lavagem, cambu-
za, vestiários/sanitários, suprimentos, manutenção e assistência técnica. 

Móveis, equipamentos e utensílios

Os equipamentos devem estar dispostos de tal forma, den-

tro do espaço da cozinha, que permitam o desenvolvimento do 

trabalho da maneira mais racional possível, oferecendo condi-

ções para maximizar a produtividade dos funcionários. Isto quer 

dizer que o movimento de cada empregado seja tão somente 

aquele necessário para executar o seu serviço.
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A insistência quanto a esse aspecto é intencional, pois a ir-

racionalidade com que muitas cozinhas são organizadas causam 

um desgaste grande à equipe de funcionários, com refl exos dire-

tos na produtividade, na qualidade do prato servido e nos custos 

da própria empresa hoteleira.

Cada setor da cozinha, mencionado anteriormente, neces-

sita de móveis, equipamentos e utensílios em quantidades e qua-

lidades mais adequadas para o tipo de produção que a cozinha 

objetiva realizar.

Os móveis, equipamentos, materiais e utensílios podem 

ser classifi cados ou agrupados da seguinte maneira:

• equipamentos para cocção: fogões e fornos;

• equipamentos para a preparação: máquinas (descascadores, 

batedeiras etc.);

• equipamentos para refrigeração: geladeiras e freezers;

• equipamentos para lavagem: máquinas;

• materiais para cocção: panelas e frigideiras;

• materiais para distribuição: travessas e bandejas;

• produtos e materiais de limpeza;

• roupas e uniformes de cozinha;

• ferramentas de cozinha: facas e colheres;

• móveis;

• utensílios de uso geral. 

Figura 11.3: Forno combinado.
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A Figura11.3 mostra o forno combinado, um equipamento 

muito moderno, pois permite que vários tipos de cocção sejam 

feitos em um único equipamento: assar, fritar, grelhar, gratinar, 

cozinhar em banho-maria e a vapor. Além disso, podemos aque-

cer alimentos sem ressecá-los, mantendo suas características 

originais. Existem normas técnicas e legais para os equipamen-

tos e utensílios de cozinha que devem ser respeitadas e seguidas 

para segurança de todos os envolvidos. 

A Gastronomia se faz presente na cinematografi a mundial

De Marina Mello para a Folha Online

“Chocolate” pode ser incluído na categoria dos “fi lmes gastronômicos”. 

Neles, a comida tem um papel de destaque. No fi lme de Lasse Halls-

tröm, o chocolate funciona como elemento transformador da vila onde 

se instala Vianne (Juliette Binoche).

O mesmo acontece no conhecido “Festa de Babette”, produção dinamar-

quesa vencedora do Oscar de Melhor Filme Estrangeiro em 1987.

Outro fi lme de sucesso, que dá um caráter quase mágico ao alimento, é 

o mexicano “Como Água para Chocolate” (93).

Em outra linha, os pratos servem de elemento de coesão dos persona-

gens. Na comédia de Ang Lee, “Comer, Beber e Viver” (94), é nos jan-

tares de domingo que o pai cozinheiro se reúne com as três fi lhas para 

resolverem seus confl itos. No italiano “O Jantar” (98), de Ettore Scola, 

pequenas histórias se desenrolam nas mesas de um restaurante.

Em “Vatel” (00), Gerard Depardieu interpreta o responsável por uma 

festa de três dias e três noites para a recepção do Rei Luis 14.

Maravilhosos banquetes são servidos no palácio de Chantilly, no fi lme 

ambientado na França do século 17.

Mas nem todos os fi lmes sobre comida fazem abrir o apetite. “A Co-

milança”, estrelado por Marcello Mastroiani em 1973, é uma crítica ao 

consumo desenfreado. Nele, quatro amigos decidem morrer de tanto 

comer – literalmente. Apesar das cenas escatológicas, tornou-se um 

clássico e, quando o assunto é comida, vale a pena ser visto.

(Fonte: http://dvdteca.folha.com.br/fi lmes/chocolate/contexto.html)
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Bases de cozinha

São preparações compostas de diferentes ingredientes em 

produtos culinários acabados.

O gosto, a textura e a apresentação de comidas tais como 

molhos e sopas, assim como todos os alimentos acompanhados, 

dependem da qualidade dos ingredientes usados na base e do 

cuidado observado na sua preparação.

Existem quatro grandes grupos de bases de cozinha, são eles: 

• Fundos.

• Ligações.

• Aromáticos.

• Embelezadores e melhoradores do sabor.

Cada um desses quatro grupos se subdivide de acordo 

com os ingredientes e a utilização da base.

Fundos 

São os ingredientes líquidos empregados na preparação 

de molhos, sopas e outros preparos. Em geral, caracterizam o 

sabor e dão nome a essas preparações. 

Lembra quando sua mãe coloca aquele tablete para dar mais tempe-
ro à comida? Isso é o fundo industrial. Hoje, temos fundos de vários 
sabores e texturas. Mas, em casa, você pode fazer os fundos usando 
sobras de carnes, legumes e aromáticos. Basta refogar esses ingre-
dientes em uma panela funda, colocar água e deixar ferver em fogo 
baixo por, aproximadamente, três horas. Depois, você deve coar o 
líquido e armazenar somente o caldo ou fundo para os profi ssionais. 
Depois de pronto, é só colocar em arroz, caldos, cozidos e outros pra-
tos da sua escolha. Você encontrará várias receitas na internet. Lem-
brando que o fundo feito em casa é mais saboroso e saudável. 
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Ligações 

É a mistura de alimentos utilizada para engrossar fundos. Uti-

liza-se na preparação de molhos, sopas pudins, cremes e suffl és. 

As ligações mais usadas são: 

• roux: preparação de farinha de trigo na gordura quente; 

• ligação de água: mistura de fécula com líquidos como água, 

leite e vinhos;

• beurre manière: mistura de manteiga fresca em pasta com fa-

rinha de trigo;

• gelatina: obtida pelo cozimento de cabeça e mocotó de gado, 

ou industriais, obtida de peixes;

• ovos, sangue e outros emulsionantes artifi ciais. 

Aromáticos 

São composições preparadas na cozinha à base de legu-

mes e ervas aromáticas, e especiarias que se juntam a carnes, 

fundos, sopas, molhos e massas, com o fi m de modifi car, melho-

rar ou acentuar o sabor próprio desses alimentos.

Usamos constantemente aromáticos na nossa comida. Aquele fei-
jão refogado no alho. Aquele arroz refogado na cebola. Sem falar 
no famoso bife acebolado. E aquele cheiro-verde muito usado em 
cozidos! Bem, esses e outros aromáticos fazem a diferença no mo-
mento de dar sabor ao alimento. Você pode melhorar seu olfato 
visitando uma feira livre para cheirar e descobrir qual o nome do 
aromático. Lá, você encontrará vários tipos. Bom passeio!

Embelezadores e melhoradores de sabor

São complementos de molhos, sopas e massas, cuja mis-

são é melhorar o sabor e a textura dos comestíveis. Como em-

belezadores e melhoradores de sabor, temos: liga fi na (ovos e 

creme de leite), creme de leite, nata, manteiga, corantes naturais 

e artifi ciais.
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Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Como você criaria uma receita utilizando os grupos de base 
estudados neste item? 
Caso você tenha muita difi culdade para criar a receita, pegue um livro 
de receitas e transcreva uma receita, destacando os grupos de base. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

____________________________________________________________

Resposta Comentada

Os quatro grandes grupos de bases de cozinha são os fundos, as 
ligações, os aromáticos, os embelezadores e melhoradores do sa-
bor. Você deve criar ou buscar uma receita, destacando os grupos 
citados no texto ou similares. 
Se puder, leve sua atividade ao polo e mostre ao tutor e a seus colegas.

Higiene e controle dos alimentos 

A higiene é fundamental, para prevenir a grande quanti-

dade de doenças que possam ser transmitidas por intermédio 

dos alimentos e que constitui um dos principais problemas de 

saúde pública na maioria dos países. Todos os alimentos, com 

exceção do sal e da água, são perecíveis, ou seja, são suscetíveis 

à alteração e à deterioração com maior ou menor rapidez, o que 

pode causar alguma doença. Segundo a Organização Mundial de 

Saúde, a higiene dos alimentos compreende “todas as medidas 

necessárias para garantir a inocuidade sanitária dos alimentos, 

mantendo as qualidades que lhes são próprias e com especial 

atenção para o conteúdo nutricional”.



20    

Aula 11  •  Produção de alimentos e bebidas em hotelaria 

C E D E R J

Nem todos os alimentos são contaminados com a mesma 

facilidade. Alguns oferecem um meio excelente para a prolifera-

ção de micro-organismos por serem alimentos mais perigosos 

do ponto de vista da higiene alimentar, por exemplo, a carne, 

o leite e os queijos frescos. Os fatores que determinam a capa-

cidade de proliferação de micro-organismos em determinados 

alimentos estão relacionados no quadro a seguir.

Quadro 11.1: Fatores determinantes na capacidade de proliferação dos 
alimentos

O meio nutritivo

É preciso que os micro-organismos dispo-
nham de nutrientes para se desenvolve-
rem. Por exemplo, há mais possibilidades 
de desenvolvimento bacteriano no leite, 
que possui muito mais nutrientes que o 
suco de laranja.

Umidade

Quanto mais água disponível contiver um 
alimento, mais facilmente ele será con-
taminado. Por exemplo, os queijos mais 
duros, ao terem menor conteúdo de água 
podem ser conservados fora da geladeira, 
enquanto os queijos brancos, de massa 
mole, que possuem maior quantidade de 
água, estragam muito facilmente.

Tempo

A multiplicação das bactérias é muito rápi-
da, sobretudo quando o alimento está em 
uma faixa de temperatura favorável a sua 
reprodução, ou seja, mais de 4°C e menos 
de 60°C.

PH

O pH de um alimento determina qual clas-
se de micro-organismos pode se desen-
volver. Por exemplo, as frutas geralmente 
ácidas favorecem o desenvolvimento de 
fungos, enquanto os peixes, que são me-
nos ácidos, são meios favoráveis para as 
bactérias.

Necessidade de 

oxigênio

Alguns organismos necessitam da pre-
sença de oxigênio e outros não, por isso 
alguns podem se desenvolver em con-
servas com óleo, onde o oxigênio não 
penetra, como, por exemplo, o clostrídio 
do botulismo.
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A seguir, alguns cuidados a serem observados, segundos 

os diferentes fatores, para evitar a intoxicação alimentar por ali-

mentos. Veja o quadro a seguir.

Quadro 11.2: Cuidados para evitar intoxicação alimentar

Fatores que favorecem 

a contaminação
Cuidados a serem observados

Higiene própria
- Lave as mãos antes de pegar em alimen-
tos. Se isto não for possível, pegue-os com 
guardanapo, papel, ou então cubra-os.

Higiene do vendedor

- O vendedor deve lavar as mãos.
- O vendedor deve usar luvas descartáveis.
- O vendedor deve pegar alimentos com 
material apropriado para servir.

Higiene do local de 
venda

- Deve-se tomar cuidado para que o alimen-
to não fi que exposto a roedores ou insetos, 
como moscas e baratas.

Higiene da embalagem

- Se comprar alimentos em sacolas de 
polietileno, peça ao vendedor que encha a 
sacola no mesmo instante, porque, se for 
aberta com sopros, pode-se contaminá-la 
com bacilos respiratórios.
- Preferir alimentos que venham com em-
balagens de fábrica, ao invés dos servidos 
a granel.
- Se comprar garrafas, você deve lavá-las 
antes de levá-las à boca.

Temperatura do ali-
mento

- Prefi ra alimentos que estejam muito 
quentes ou muito frios. As temperaturas 
intermediárias favorecem a proliferação de 
micro-organismos (entre 4ºC e 60ºC).
- Verifi car os alimentos que têm de perma-
necer resfriados, como frios e iogurtes não 
abertos.

Conteúdo de água do 
alimento

- Prefi ra comprar alimentos secos, como 
pães ou farinhas, em vez de queijos ou 
cremes, que são mais facilmente contami-
nados.

Tempo de exposição 
do alimento

- Prefi ra aqueles alimentos frescos ou 
recém-elaborados, que necessitem de pou-
co tempo de exposição, e não aqueles que 
tenham sido exibidos durante horas, sob 
condições que favoreçam o desenvolvimen-
to bacteriano, como calor, umidade etc.
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Assim, temos que fi car atentos aos três principais proble-

mas que podem ameaçar a saúde: contaminação cruzada, higie-

ne do manipulador e controle de tempo e temperatura. 

A contaminação cruzada acontece quando os micro-orga-

nismos são transferidos de um alimento ou superfície de um lo-

cal para outro, por meio de utensílios, mãos ou até mesmo pelo 

contato com outros alimentos. Alguns exemplos que propiciam 

a contaminação cruzada:

• cortar um peixe com uma faca e utilizar a mesma para picar 

legumes;

• fazer a limpeza correta de equipamentos e bancadas para de-

pois enxugá-los com pano sujo;

• deixar que o alimento cru entre em contato direto ou solte 

fl uidos em alimentos cozidos ou prontos para o consumo;

• mãos que tocam alimento cru e, em seguida, tocam alimento 

cozido ou pronto para o consumo.

A higiene do manipulador com hábitos inadequados pode 

contaminar tanto o ambiente de trabalho quanto os alimentos. É 

preciso ter hábitos de higiene pessoal saudáveis para não com-

prometer a produção de alimentos. 

O controle de tempo e temperatura é fundamental para 

garantir as propriedades do alimento e sua saúde, e a não multi-

plicação de micro-organismos. Fique atento aos prazos corretos 

de conservação dos alimentos. Você encontra esses prazos na 

legislação vigente. 

É de responsabilidade do manipulador e do gestor do res-

taurante o fornecimento de alimentos que atendam à legislação 

vigente. A legislação federal que regulamenta as Boas Práticas – 

BP – nos serviços de alimentação do Brasil é a Resolução RDC nº 

216 de 15 de setembro de 2004. Ela irá lhe informar sobre todos 

os procedimentos necessários para a manipulação e venda de 

alimentos prontos. É recomendável que você leia a RDC nº 216 

na íntegra, caso trabalhe em restaurantes, no endereço eletrôni-

co anvisa.gov.br.
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Atividade

Atende ao Objetivo 3

3. A Vigilância Sanitária é um órgão público que faz a fi scalização 
dos estabelecimentos comerciais visando às perfeitas condições 
dos alimentos ali oferecidos.
Há pouco tempo, vários restaurantes do Rio de Janeiro foram mul-
tados por falta de higiene na manipulação dos alimentos e por 
estarem fornecendo alimentos com o prazo de validade vencido.
Quais os cuidados que esses estabelecimentos devem ter para 
que o atendimento ao cliente seja o melhor possível?

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

Contaminação cruzada, controle de tempo/temperatura e higiene do 
manipulador. Você deverá citar exemplos do cotidiano. Esses exem-
plos podem ser tirados da sua casa.

Conclusão 

Quando pedimos uma comida em um restaurante, sabe-

mos que um complexo número de processos e estruturas foi 

usado para que o alimento chegue da forma pedida em nossa 

mesa. Portanto, é preciso valorizar a produção de alimentos em 

hotéis e restaurantes. No entanto, é preciso profi ssionalizar o se-

tor, fazer investimentos em pessoal qualifi cado, ferramentas de 

trabalho e processos gerenciais. 

Precisamos entender que o trabalho de cozinheiro é uma 

profi ssão e não apenas trabalho temporário. É preciso entender 

que a cozinha de um restaurante não é a extensão da cozinha de 



24    

Aula 11  •  Produção de alimentos e bebidas em hotelaria 

C E D E R J

uma residência e, portanto, necessita de um gerenciamento com 

foco na produtividade para prosperar. O mercado é grande e em 

crescimento, mas a oferta de profi ssionais capacitados é peque-

na e insufi ciente.  

Atividade Final 

Atende aos Objetivos 1, 2 e 3

Você leu em um jornal que algumas pessoas foram hospitalizadas 
em decorrência da ingestão de uma salada de maionese em uma 
festa, dentro de um hotel de grande porte. Você não sabe detalhes 
do que ocorreu, mas imagina o que possa ter sido. Sendo assim:

• indique qual o profi ssional responsável pelo setor do hotel citado;

• diga qual das bases de cozinha estava presente na maionese;

• diga qual a possível causa da intoxicação alimentar. Explique.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

O profi ssional responsável pelo setor é o chefe de cozinha, que de-
veria monitorar a exposição da comida. A base de cozinha utilizada 
na composição do molho maionese é o ovo que serve como base 
de ligação. As prováveis causas: contaminação cruzada, tempo-tem-
peratura, higiene do manipulador. Na primeira, pode ter ocorrido 
a contaminação pelo molho maionese que foi misturado à salada 
de maionese. Na segunda, a mesma salada de maionese pode ter 
fi cado exposta além do tempo e sem refrigeração ideal. Já a última 
pode ter ocorrido pela falta de higiene do cliente, se foi um autosser-
viço, ou pelo manipulador dentro da cozinha.
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Resumo

A cozinha, como unidade de produção, exige um estudo detalha-

do das instalações, dos materiais, da disposição dos locais e dos 

métodos de trabalho. 

A cozinha deve ter estreita colaboração com outros setores e a gerên-

cia do hotel, no intuito de realizar um bom trabalho de equipe. Ela é um 

centro de produção, onde circulam pessoas, produtos e materiais. 

Dentro da cozinha, os equipamentos devem estar dispostos de tal 

forma que permitam o desenvolvimento do trabalho da maneira 

mais racional possível, oferecendo condições para maximizar a 

produtividade dos funcionários. 

As bases de cozinha servem para reforçar o gosto, a textura e a 

apresentação de comidas, tais como molhos e sopas, assim como 

todos os alimentos acompanhados por estes dependem da quali-

dade dos ingredientes usados na base e do cuidado observado na 

sua preparação.

A higiene é fundamental para prevenir a grande quantidade de 

doenças que possam ser transmitidas por intermédio dos alimen-

tos. Assim, temos que fi car atentos aos três principais problemas 

que podem ameaçar as boas práticas: contaminação cruzada, hi-

giene do manipulador e controle de tempo e temperatura. 

Informação sobre a próxima aula

Na próxima aula, você irá explorar as características e a im-

portância dos procedimentos relacionados à manutenção dos equi-

pamentos e instalações, bem como identifi car as áreas de atuação 

do setor de segurança dentro de um empreendimento hoteleiro. 



26    

Aula 11  •  Produção de alimentos e bebidas em hotelaria 

C E D E R J

Leituras recomendadas 

SAVARIM, B. A. A fi losofi a do gosto. Rio de Janeiro: Salamandra, 

1989.

SILVA, Martinez. Redescobrindo os alimentos. São Paulo: Loyola, 

1997.

VATEL: um banquete para o rei. Disponível em: <http://www.ado-

rocinema.com/fi lmes/vatel/>. Acesso em: 17 nov. 2010.



12 Sistemas de informação 
aplicados à hotelaria
William Cléber Domingues Silva

Meta da aula

Apresentar o conceito bem como a aplicação de 
sistemas de informação na hotelaria.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 analisar possíveis contribuições dos sistemas de 
informação para a hotelaria;

2 reconhecer a relevância desses sistemas na 
otimização dos resultados de um hotel;

3 analisar o papel da internet na divulgação e co-
mercialização de produtos turísticos e hoteleiros.
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Introdução

Você já ouviu falar em sistemas de dados ou de informação? Sa-

beria dizer se esses sistemas são úteis a empresas de diferentes 

segmentos? Imagina como os mesmos são estruturados dentro 

de uma empresa prestadora de serviços, em especial um hotel?  

Se surgiram dúvidas não se preocupe. Esta aula tem por objetivo 

discutir com você os sistemas de informação aplicados à hote-

laria. Para isso, no decorrer da aula apresentaremos conceitos 

necessários a uma melhor compreensão desta temática. Dentre 

os tópicos a serem abordados, destacamos a defi nição de dados 

e informação, de sistemas e de sistemas de informação, a aplica-

ção de sistemas de informação no turismo e na hotelaria e ainda 

uma breve exposição sobre os sistemas de gestão hoteleira. 

Com isso, pretendemos disponibilizar a todos vocês um melhor 

embasamento sobre este assunto que, atualmente, vem sendo 

amplamente debatido por hoteleiros e por estudiosos da área de 

turismo e hospitalidade.

O que são dados? O que é informação? 

Devido a grandes transformações percebidas em diferen-

tes áreas do conhecimento humano, atualmente muitos autores 

afi rmam que estamos vivendo na Era da Informação.

Nesse cenário de grandes mudanças e expansão da con-

corrência, as empresas prestadoras de serviços, como, por 

exemplo, os hotéis, passam a melhor gerenciar seus dados e infor-

mações com o objetivo de fundamentar o processo decisório nos 

diferentes setores ou departamentos da organização.

Diferentes estudos destacam a importância da correta defi -

nição dos conceitos de dados e informações em diferentes tipos 

de empresas. Os dados são elementos em sua forma bruta. Já a 

informação, que é um elemento útil ao processo decisório, é o 

equivalente à transformação do dado em conhecimento.

Dados
1. Conjunto de material 
(= informações) dispo-
nível para análise. 2. 
Representação de fatos, 
conceitos e instruções, 
por meio de sinais de 
uma maneira formali-
zada, possível de ser 
transmitida ou proces-
sada pelo homem ou por 
máquinas.
Fonte: http:// michaelis.
uol.com.br

Informação
1. Ato ou efeito de infor-
mar. 2 Transmissão de 
notícias. 3. Comunicação. 
4. Ação de informar-se. 
5. Instrução, ensina-
mento. 6. Transmissão 
de conhecimentos. 7. 
Indagação. 8. Opinião 
sobre o procedimento 
de alguém. 9. Parecer 
técnico dado por uma 
repartição ou funcioná-
rio. 10. Investigação. 11. 
Inquérito.
Fonte: http:// michaelis.
uol.com.br



Hotelaria

29

Figura 12.1: Atividades dos sistemas de informação.
Fonte: Laundon (1999, p. 4), adaptado pelo autor.

Nas empresas os dados se apresentam de diferentes ma-

neiras, como por exemplo, por meio da mensuração do seu nú-

mero de empregados, do custo de suas matérias-primas, bem 

como da quantidade de produção. 

O resultado da análise dos dados gera a informação que 

poderia ser exemplifi cada nesse caso como a produtividade do 

recepcionista, a capacidade de produção do setor de alimentos e 

bebidas e o custo de venda de cada unidade habitacional.

Ressaltamos que tal análise pode repercutir no maior ou 

menor grau de sucesso ou fracasso da empresa hoteleira, que 

deve, em diferentes momentos, utilizar-se desses instrumentos 

na tomada de decisões e na resolução de problemas. 
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Abordando temática semelhante, Oliveira (1993, p. 34) nos 

explica que “informação é todo tipo de dado que dá suporte no 

processo de tomada de decisão”. O autor esclarece que as in-

formações afetam o comportamento dos gestores da empresa, 

auxiliando-os no exercício de suas funções.

Ampliando o raciocínio, Laundon e Laundon (1996) ca-

racterizam a informação como um recurso estratégico ou uma 

vantagem competitiva em relação à concorrência. Se refl etirmos 

sobre as colocações dos autores, podemos perceber que muitas 

empresas, ao perceberem o valor da informação, começam a di-

recionar maiores esforços para melhor compreenderem o papel 

da mesma no ambiente empresarial.

Padoveze (2004, p. 44) pontua que o conceito de valor da 

informação normalmente está associado aos seguintes fatores:

• a redução da incerteza no processo de tomada de decisão;

• o benefício gerado pela informação versus o custo de produzi-la;

• o  aumento da qualidade da decisão.

Com o intuito de atingirem melhores resultados com os be-

nefícios que as informações podem trazer para o negócio, muitas 

empresas estão investindo na Tecnologia da Informação e com 

isso estão desenvolvendo seus próprios sistemas de informação. 

De acordo com Laundon (1999), o sistema de informação 

é parte integrante da empresa ou organização, sendo o mesmo 

composto basicamente por três elementos: tecnologia, pessoas 

e organização. 

Nesse contexto, podemos observar que cada componente 

do sistema possui suas atribuições. As organizações, por exem-

plo, desenvolvem seus sistemas de informação com o intuito de 

estabelecerem procedimentos e parâmetros de funcionalidade. 

Têm também a intenção de atuarem de maneira embasada em 

situações provocadas por fatores internos e/ou externos, tais 

como a concorrência entre as diferentes cadeias hoteleiras, os 

problemas relacionadas ao caos aéreo que pode se instalar no 

país, mudanças de governos ou do marco regulatório do setor de 

turismo, etc. (CABRAL, 2004).
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Como demonstrado anteriormente, o sistema de informa-

ção também é composto por pessoas que são responsáveis por 

introduzir dados no sistema, analisá-los e, a partir de então, to-

mar decisões que garantam à empresa ou hotel algum tipo de 

vantagem. 

Complementando, apresentamos ainda as características 

principais da tecnologia, que é o último componente do sistema 

de informação empresarial. 

Para Cabral (2004, p. 10), no que tange aos aspectos tecno-

lógicos, para realizar suas atividades os sistemas de informação 

utilizam-se de tecnologias de computação e de comunicação. 

Desta forma, o autor nos ensina que:

As tecnologias de armazenamento são utilizadas para or-

ganizar e armazenar os dados utilizados pelas organiza-

ções e são determinantes na utilidade e disponibilidade 

dos dados. Estas tecnologias de armazenamento incluem 

os meios físicos para armazenar os dados: como discos 

magnéticos, óticos ou fi tas e como software que gerencia 

a organização dos dados nestes meios físicos. Quanto às 

tecnologias de comunicação, elas são usadas para conec-

tar partes diferentes do hardware e para transferir dados 

de um ponto a outro via redes. Uma rede liga dois ou mais 

computadores entre si e permite a transmissão de dados, 

voz, imagens, sons e vídeo. A tecnologia de comunicação 

consiste em meios físicos e softwares que suportam a co-

municação via meios eletrônicos (CABRAL, 2004, p. 10).

Para Stair (1998, p. 11), um sistema de informação pode ser 

entendido como:

(...) uma série de elementos ou componentes inter-relacio-

nados que coletam (entrada), manipulam e armazenam 

(processo), disseminam (saída), os dados e informações e 

fornecem um mecanismo de feedback. Feedback  
1 Realimentação, 

acepção; 2 V Retroali-
mentação.

Fonte: http:// michaelis.
uol.com.br
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Atualmente, esses sistemas são implementados com o in-

tuito de garantirem à empresa maior organização e controle do 

processo decisório.  

Nesse contexto, Laundon e Laundon (1999, p. 26) afi rmam 

que:

A razão mais forte pelas quais as empresas constroem os 

sistemas, então, é para resolver problemas organizacio-

nais e para reagir a uma mudança no ambiente.

Ampliando o raciocínio, O’Brien (2002) descreve que a Tec-

nologia da Informação garante melhorias nos processos empre-

sariais e operacionais das empresas. Para o autor, tais melhorias 

possibilitam ao empreendedor reduzir custos, melhorar a qua-

lidade e o atendimento ao cliente e ainda inovar na criação de 

novos produtos e serviços.

Os hotéis, por serem estruturas complexas e prestadoras 

de diferentes tipos de serviços, atualmente utilizam-se desses 

sistemas com o intuito de atingir maiores índices de satisfação 

dos hóspedes bem como uma melhor integração das diferentes 

equipes do hotel.

Atividade 

Atende aos Objetivos 1 e 2

1. Você já sabe que os sistemas de informação são compostos 
por três elementos básicos: organização, pessoas e tecnologia. 
Sabendo disso, faça uma pesquisa em pelo menos três hotéis 
de sua preferência que possuem sistemas de informação. Em se-
guida, explique-nos como ocorre a interação desses três elemen-
tos dentro do hotel. Para facilitar a sua pesquisa, concentre-se nos 
valores percebidos pelo hotel, nas ferramentas de comunicação 
utilizadas por ele e também nos processos pelos quais os colabo-
radores são preparados para atuar na operação do sistema.
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____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

Na resposta, você deverá argumentar a respeito da missão e da vi-
são dos hotéis pesquisados. Além disso, deverá descobrir quais as 
principais ferramentas de comunicação utilizadas pelo mesmo na 
divulgação e comercialização de seus produtos. Finalizando, deverá 
discutir as formas de interação da organização e de seus sistemas de 
informação com os seus colaboradores.

Sistemas de informação. Para quê?

Atualmente, o turismo já é reconhecido como um impor-

tante setor da economia mundial. Nesse cenário de expansão da 

atividade turística, a preocupação com a percepção da qualidade 

dos serviços prestados pelas empresas do segmento de viagens 

se acentua, e isso tem forçado os empresários do setor a investir 

em diferentes ferramentas de gestão, dentre elas, os sistemas de 

gestão da informação.

A fi gura a seguir representa um modelo bastante interes-

sante de sistemas de informação. Vejamos:
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Nos empreendimentos hoteleiros, os sistemas de informa-

ção são de grande utilidade, uma vez que os mesmos favorecem 

a integração de diferentes setores e equipes do hotel e ainda pro-

duzem soluções para os diversos departamentos. 

Ao contextualizarmos os estudos de O´Brien (2001) e Ca-

bral (2004) com o setor de turismo, podemos perceber que, em 

hotelaria, os sistemas de informação podem assim colaborar:

Sistemas de informação de marketing:

• marketing interativo;

• automação da força de venda;

• administração de vendas e produtos;

• propaganda e promoção;

• pesquisa de mercado.

Sistemas de informação de recursos humanos:

• administração de recursos humanos e internet;

• administração de recursos humanos e intranet nas empresas;

• remanejamento de cargos na organização;

• treinamento e desenvolvimento de colaboradores;

• análise da remuneração.
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Sistemas de informação contábil:

• processamento de pedidos;

• controle de estoque;

• contas a pagar;

• contas a receber;

• folha de pagamento.

Sistema de informação fi nanceira:

• administração de caixa;

• administração de crédito;

• orçamentos de capital;

• previsão fi nanceira.

Sistema de informação em vendas:

• suporte a vendas;

• autorização de créditos a clientes;

• sistemas de ponto de venda;

• suporte a vendas;

• central de reservas.

Sistemas de informação de gestão ambiental:

• gestão do uso de energia;

• gestão do uso da água;

• gestão da destinação dos resíduos;

• análise do uso de produtos potencialmente poluentes;

• análise das práticas de consumo.

Muitos trabalhos acadêmicos tentam demonstrar que os 

sistemas de informação proporcionam uma série de benefícios 

às empresas. Dentre tais benefi cios, podemos destacar:

• melhoria no fl uxo de informações, o que garante relatórios 

mais precisos e confi áveis;

• otimização dos custos operacionais dos diferentes setores e 

departamentos;

• aumento da produtividade e melhoria nos serviços prestados;
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• maior interação entre os gestores da empresa;

• diminuição do grau de centralização das decisões nos diferen-

tes setores do hotel;

• alterações na estrutura de poder, garantindo maior autonomia 

no processo decisório àqueles que entendem e controlam o 

sistema de informações.

O’Brien (2001, p. 9), ao discutir a temática, sintetizou o pa-

pel exercido pelos sistemas de informação da seguinte forma: 

Figura 12.3: Sistema de informação empresarial.
Fonte: O’Brien (2001, p. 9).

Ao analisarmos a fi gura, percebemos grande utilidade dos 

sistemas de informação em diferentes tipos de meios de hospe-

dagem, uma vez que, através dos mesmos, as empresas hotelei-

ras conseguem melhor interagir com seus colaboradores, clien-

tes e fornecedores, alcançando com isso melhores resultados 

globais para os diferentes atores envolvidos no processo.

A gestão da informação em meios de hospe-

dagem e o uso da internet

O desenvolvimento das comunicações percebido nas últi-

mas décadas favoreceu não só o surgimento bem como a difu-

são do uso da internet para os mais variados fi ns.
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Observa-se, na prática, que o setor de turismo muito se 

benefi ciou com tal difusão, pois as transações comerciais envol-

vendo hotéis, companhias aéreas, agências de viagens, locado-

ras de veículos, dentre outras empresas atuantes no setor, vêm 

se ampliando a cada ano.

Em um contexto de grandes transformações e ampliação 

do intercâmbio cultural e econômico, O’Brien (2001) apud Cabral 

(2004, p. 13) nos ensina que:

A internet está mudando o modo como as empresas são 

operadas, como as pessoas trabalham e como a tecnolo-

gia da informação apóia as operações empresariais e as 

atividades de trabalho do usuário fi nal.

Nesse cenário, pontua-se que as empresas hoteleiras pas-

sam a ter uma maior capacidade de interação com seus clientes, 

fornecedores e parceiros, uma vez que, por meio da Tecnologia 

da Informação e do uso da internet, o tempo necessário à troca 

de informações é muito reduzido.

O Quadro 12.1 apresenta diferentes oportunidades para 

pequenas e médias empresas atuantes no setor de turismo. Ob-

serve: atualmente, as vantagens do uso da internet facilitam a 

vida dos turistas em potencial, pois, pelo uso da mesma, os hós-

pedes podem fazer pesquisas de tarifários e disponibilidade de 

reservas em hotéis e os hoteleiros podem trocar informações so-

bre taxa de ocupação, procedimentos de segurança etc.

Piccoli (2001), discorrendo sobre possíveis relações exis-

tentes entre turismo, hotelaria e internet, nos ensina que o uso 

da rede mundial de computadores facilita o planejamento das 

viagens bem como a tomada de decisões por parte dos clientes.

Ampliando o raciocínio, o mesmo autor afi rma que por 

meio da internet o hoteleiro pode “seduzir” sua clientela, pois os 

usuários podem navegar por suas estruturas visualizando fotos 

das acomodações e das áreas de lazer, os serviços prestados, as 

tarifas cobradas etc.
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Quadro 12.1: Oportunidades na internet para pequenas e médias empre-
sas de turismo

Internacionalização • Estes estabelecimentos podem atingir o 
mercado internacional, com potencial para 
acessar hóspedes no mundo inteiro com cus-
tos marginais.

• A diferença de fuso horário não é mais um 
difi cultador no fornecimento de informações 
ao público internacional; a internet está dispo-
nível 24 horas por dia.

• Matérias na internet podem ser traduzidas 
em uma variedade de línguas.

• Páginas de tradução, disponíveis gratuita-
mente na internet, podem ajudar na tradução 
de correios eletrônicos e páginas.

Diferenciação • Mercados específi cos ou nichos de mercado 
podem ser buscados e mais bem trabalhados 
na internet.

• A diferenciação pode ser demonstrada e 
“tangibilizada” por meio de fotos, textos, 
testemunhos de hóspedes e prêmios, dentre 
outros.

• Eventos podem ser divulgados online e atra-
vés de correio eletrônico.

• Desenvolvimento de colaboração entre asso-
ciações especializadas, publicações e grupos 
de interesse podem diferenciar produtos. 
A criação de páginas específi cas para esses 
grupos pode ser avaliada.

Adicionando valor • Prover ofertas especiais para os visitantes 
do website.

• Clube online de visitantes frequentes.

• Prover serviços adicinais por meio de par-
cerias com fornecedores locais, (p ex. táxis, 
restaurantes etc.).

• Enviar correio eletrônico regularmente e esta-
belecer canais de comunicação com clientes.

• Oferecer informação adicional sobre eventos 
e atrações locais.

Interconexão e 
distribuição

• Desenvolver alianças na internet por meio 
de hiperlinks.

• Expandir a participação na internet por meio 
de representações de empresas que não pos-
suem custos fi xos ou tecnologia de custo alto.

• Desenvolver links com pequenas organiza-
ções de viagens ao redor do mundo.
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Comprometer-se 
com a tecnologia

• Aceitar a tecnologia por meio do desenvolvi-
mento de um website.

• Prover assistência tecnológica para viajan-
tes experientes em tecnologia (por exemplo: 
disponibilizar modem e linha telefônica).

Fonte: Adaptado de Morrison et al. (1999).

No contexto do segmento da hospitalidade comercial, 

Inpken (1998) e Buhalis (2003) destacam os seguintes benefícios 

do uso da internet para as empresas hoteleiras:

• sistemas de reservas por computador;

• sistemas de distribuição global (Amadeus, Sabre, Worldspan);

• intermediários de viagens baseados em internet (ex.: Subma-

rino, Decolar etc.);

• front offi ce: reservas, chech in, check out, pagamentos.

Ao refl etirmos sobre os sistemas de informação aplicados 

à hotelaria, podemos notar variadas possibilidades de uso des-

ses sistemas em empreendimentos hoteleiros de pequeno, mé-

dio ou grade porte.

Em um cenário de grande competitividade, acredita-se que 

uma adequada gestão dos dados e das informações da empresa 

pode garantir maior sucesso dos gestores na tomada de suas 

decisões. 

Finalizando, destacamos a crescente contribuição do am-

biente da internet para a divulgação e comercialização de pro-

dutos turísticos e hoteleiros. No decorrer do texto, tentamos 

demonstrar que, por meio dessa estrutura, é possível acelerar 

o processo decisório de compra por parte dos clientes. Sendo 

assim, sugere-se que seja incentivada no segmento hoteleiro a 

utilização de todas as ferramentas de comunicação na comercia-

lização de seus produtos e serviços.
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Conclusão 

Ao discutirmos os sistemas de informação na hotelaria, 

percebemos que, em um ambiente globalizado onde a concor-

rência se acentua a cada dia, a gestão da informação passa a ser 

trabalhada de maneira mais especializada.

Nesse contexto, nota-se que as empresas turísticas e tam-

bém de outros segmentos de mercado desenvolvem seus siste-

mas de informação com o intuito de alcançar algum tipo de dife-

renciação, o que pode resultar em melhores resultados globais.

Destaca-se, no entanto, que a perfeita interação entre os 

diferentes elementos do sistema é de fundamental importância, 

pois uma maior sintonia entre os variados setores e equipes do 

hotel poderá garantir maiores índices de satisfação dos hóspe-

des, o que pode representar um retorno futuro ou até mesmo 

uma indicação do estabelecimento.

Assim, concluímos que, em uma época denominada por 

muitos como a “era da informação”, as empresas hoteleiras ne-

cessitam se adequar às novas demandas que surgem. Nesse ce-

nário, a constituição ou o desenvolvimento de um sistema de 

informação atuante pode favorecer ou até mesmo garantir a per-

manência da empresa no disputado mercado turístico.

Atividade Final

Atende aos Objetivos 1, 2 e 3

Como você já sabe, a internet vem auxiliando diferentes meios 
de hospedagem a divulgar e comercializar seus produtos e ser-
viços.

 Pesquise na rede mundial diferentes opções de hotéis que dis-
ponibilizam serviços e informações em ambiente web. Feito isso, 
descreva as principais informações repassadas aos possíveis 
hóspedes nesses sítios, apontando ainda o link do sítio do hotel.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

Sua pesquisa poderá ser feita em sítios de grandes redes hoteleiras 
e de hotéis independentes. Dentre as possíveis redes a serem pes-
quisadas, citamos Accor, Pestana, Othon, Atlântica, dentre outras de 
sua livre escolha. Bom trabalho!

Resumo

Para uma melhor compreensão desta aula, é importante que se en-

tenda o papel bem como a aplicação dos sistemas de informação 

na hotelaria. Para isso, é preciso conhecer as defi nições de dados 

e de informação, reconhecendo as diferenças conceituais entre os 

dois termos.

Além disso, é necessário analisar também as possíveis contribui-

ções dos sistemas de informação nos mais variados setores do 

hotel e também em empresas de outros segmentos.

Concluindo, acrescenta-se ainda que são inúmeros os benefícios 

gerados pela internet na comercialização do produto hoteleiro 

bem como são muitas as oportunidades que essa ferramenta pode 

trazer para as pequenas e médias empresas do setor de turismo.

Informação sobre a próxima aula

Na próxima aula, aprofundaremos nossos estudos abor-

dando a interessante temática da qualidade em hotelaria. Para 

seu melhor acompanhamento, não deixe de fazer a leitura das 

aulas anteriores.





13
Como manter o hotel em bom 
funcionamento? 
Manutenção, segurança e 
proteção patrimonial
Frederico Guilherme Serrano Neves Júnior

Meta da aula

Apresentar a importância do processo de manuten-
ção e segurança hoteleira.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 descrever o que é e como se dá a manutenção 
hoteleira;

2 reconhecer o setor de segurança e proteção 
patrimonial hoteleira. 

Pré-requisito

Para entender melhor esta aula, você deverá conhe-
cer a estrutura de um meio de hospedagem e seu 
funcionamento, encontrados na Aula 9. 
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Introdução

Imagine que você acaba de chegar a um hotel, coloca as malas 

no chão, está cansado da viagem, dá uma olhada na janela para 

ver a vista e corre logo para o banheiro para tomar um banho e 

se recuperar. No entanto, descobre que, do chuveiro, não está 

saindo água quente. Você corre para o telefone e liga para pe-

dir que arrumem. Enquanto você espera o conserto do chuveiro, 

deita na cama e pega o controle da televisão para relaxar nesse 

meio-tempo. Contudo, ao ligar a TV percebe que nenhum canal 

esta pegando. Insistentemente, passa por todos eles até chegar à 

conclusão de que os canais estão fora do ar. Aí você se senta na 

cama ao lado do telefone para ligar novamente para a recepção 

e percebe que o colchão tem um buraco no lugar em que você 

está sentado. Bem, essa é uma situação que você não gostaria 

de passar, e tenho certeza de que o gerente do hotel também iria 

fi car muito chateado. Esses conhecimentos ilustram muito bem 

um pouco do assunto de que iremos tratar nesta aula.

Você sabe o que é manutenção hoteleira?

Pense nos esforços que os empreendimentos hoteleiros fazem 

para evitar as falhas de suas instalações físicas. Pois bem, isso 

é manutenção hoteleira. Da limpeza das áreas sociais, passando 

pela manutenção predial, conserto de equipamentos da cozinha, 

ar-condicionado, metais do banheiro, ralos e pias, conserto em 

camas, instalações elétricas, instalações hidráulica, manutenção 

de computadores, elevadores, móveis, piscina, dentre outros, 

são exemplos de manutenção hoteleira. Segundo Ferreira (1975), 

manutenção signifi ca: “Ato ou efeito de manter(-se). As medidas 

necessárias para a conservação ou a permanência de alguma 

coisa ou de uma situação”.

Se considerarmos que um hotel tem como atividade-fi m o aluguel 

de espaços físicos como quarto e sala de eventos, por exemplo, 

temos a produção de seus serviços atrelados à boa conservação 

da sua estrutura física. Ou seja, um hotel com problemas na sua 

estrutura física pode estar comprometendo sua taxa de ocupação. 
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Podemos enumerar um quadro de benefícios a favor da manu-

tenção hoteleira (SLACK, 2002).

• Melhoria na segurança: instalações bem mantidas têm me-

nos possibilidade de apresentar funcionamento inadequado. 

• Confi abilidade: apresenta menos probabilidade de erro 

durante o uso. 

• Qualidade maior: instalações mal mantidas têm maior 

probabilidade de desempenho abaixo do padrão e de 

causar problemas de qualidade. 

• Custos de operação mais baixos: muitos equipamentos 

funcionam mais efi cientemente quando recebem manu-

tenção regular. 

• Tempo de vida mais longo: cuidado regular e limpeza po-

dem prolongar a vida efetiva das instalações, reduzindo 

os pequenos problemas na operação, cujo efeito cumu-

lativo causa desgaste ou deterioração.

• Valor fi nal mais alto: instalações bem mantidas são geral-

mente mais fáceis de vender no mercado de segunda mão. 

As três abordagens básicas para a manutenção 

As atividades de manutenção de uma organização consis-

tem em uma combinação de três abordagens básicas para cuidar 

de suas instalações físicas. São elas: manutenção corretiva, ma-

nutenção preventiva e manutenção preditiva (SLACK, 2002).

Manutenção corretiva

“Consertar depois do defeito” é a frase que ilustra bem 

esse tipo de manutenção.

 As instalações e equipamentos devem primeiro apresen-

tar defeito para que possam ser consertados. Assim, a manuten-

ção é realizada somente após a falha ou o defeito ter ocorrido. 

Por exemplo, televisões, telefones, lâmpadas e equipamentos de 

banheiro provavelmente só serão consertados depois de terem 

apresentado defeito, pois é muito difícil defi nir com exatidão 
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quando um desses equipamentos irá apresentar defeito. Assim, 

o hotel manterá algumas peças para reposição quando neces-

sário. Provavelmente, falhas nessas condições não afetam dire-

tamente o serviço fornecido ao cliente, apesar de – em alguns 

casos – o irritarem. Mas difi cilmente um hotel irá trocar esses 

equipamentos antes de acusarem defeitos, pois isso geraria um 

custo alto de manutenção e um uso menos otimizado das insta-

lações. Por isso, somos complacentes quanto a esses defeitos.

Manutenção preventiva

Esse tipo de manutenção tem como meta a prevenção. 

Limpeza, lubrifi cação, verifi cação e substituição são palavras 

fundamentais nesse tipo de estratégia de manutenção. A manu-

tenção preventiva trabalha com a redução de possibilidades de 

defeitos realizando os procedimentos necessários para que o de-

feito demore a aparecer; ou melhor, trabalha com a otimização 

de instalações e equipamentos. 

Por exemplo, limpeza e lubrifi cação de máquinas e limpeza 

de pisos e móveis podem ser consideradas manutenção preven-

tiva. Isso prolongará a vida útil da estrutura física e consequente-

mente diminuirá custos com troca ou reformas. 

Manutenção preditiva 

O monitoramento constante é a base desse tipo de ma-

nutenção. O objetivo é parar um equipamento ou instalação so-

mente quando realmente precisar de manutenção. É impossível 

fechar um apartamento para pintura apenas por estar com uma 

mancha na parede. A caldeira ou a reforma geral do apartamento 

são exemplos de manutenção preditiva.
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Figura 13.1: Manutenção do elevador.
Fonte: www.sxc.hu/photo/217356

Estratégias de manutenção

Cada tipo de manutenção é usado para determinadas situa-

ções. A estratégia de manutenção corretiva é usada quando o con-

serto é fácil ou a consequência da falha é pequena, ou quando a 

manutenção preventiva é dispendiosa ou, ainda, quando a falha 

não é previsível de forma alguma. A manutenção preventiva é usa-

da quando o custo da falha na interrupção é alto ou quando a falha 

é aleatória. Já a manutenção preditiva é usada quando o custo de 

manutenção preventiva é alto ou quando a interrupção do processo 

de produção é dispendiosa (SLACK, 2002). 

A maior parte das empresas adota uma combinação dessas 

abordagens, porque diferentes elementos de suas instalações 

têm diferentes características. Por exemplo, num apartamento 
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de hotel, temos os três tipos de estratégias de manutenção sen-

do usadas. As lâmpadas da UH são trocadas quando queimam 

(manutenção corretiva); os móveis, piso, equipamentos de ba-

nheiro, ar-condicionado são regularmente limpos e lubrifi cados 

(manutenção preventiva). Já o colchão é mudado de lado cons-

tantemente (monitoramento) para que dure mais tempo (preven-

ção), ou seja, nesse caso uma manutenção mista é adotada (pre-

ventiva e preditiva). Na preventiva, muda-se o colchão de lado 

para que o mesmo dure por mais tempo, como também avalia-se 

sua condição para determinar se ainda pode ser usado. 

Figura 13.2: Estratégias de manutenção em hotéis.

Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Você é o responsável pela manutenção de um hotel e tem os 
seguintes problemas para resolver:

Situação X: o aquecimento de água do hotel parou de funcionar, 
mas logo foi identifi cado que a caldeira apresentou defeito. 

Situação Y: a torneira do banheiro de um apartamento está com 
vazamento, causando alagamento do piso. 
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Responda para cada situação qual o tipo de manutenção que 
pode ser empregado para resolver o problema e como ele po-
deria ser evitado. Depois que você resolveu o problema, decide 
colocar uma informação sobre o que é manutenção hoteleira. 
Como seria? 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

A seguir, você terá uma sugestão para cada situação apresentada.
Situação X: deve-se usar uma manutenção corretiva para resolver o 
problema e implementar uma manutenção preditiva.
Situação Y: deve-se usar a manutenção corretiva sempre, pois neste 
caso as outras estratégias de manutenção não se aplicam corretamente. 
Informativo: manutenção hoteleira são os esforços que os empreen-
dimentos hoteleiros fazem para evitar as falhas de suas instalações fí-
sicas, ou seja, o ato ou efeito de manter as medidas necessárias para a 
conservação ou a permanência de alguma coisa ou de uma situação. 

Figura 13.3: Reforma de fachada.
Fonte: www.sxc.hu/photo/493797

K
ei

th
 S

yv
in

sk
i



50    

Aula 13  •  Como manter o hotel em bom funcionamento? Manutenção, segurança e proteção patrimonial

Manutenção produtiva total (MPT)

A manutenção produtiva total (do inglês total productive 

maintenance) é defi nida como a manutenção realizada por todos 

os empregados por meio de pequenas atividades, seja em pe-

quenos grupos ou individual (SLACK, 2002).

As cinco metas da MPT

A MPT visa estabelecer boa prática na produção por meio 

das cinco metas a seguir (SLACK, 2002): 

1. Melhorar a efi cácia dos equipamentos:

Examina como as instalações estão contribuindo para a 

efi cácia da produção por meio da análise de todas as perdas que 

ocorrem. A perda da efi cácia pode ser o resultado de perdas por 

tempo parado, perdas por velocidade ou perdas por defeitos. 

2. Realizar manutenção autônoma:

Permitir que o pessoal que opera ou usa os equipamentos 

assuma a responsabilidade por algumas tarefas de manutenção. 

Também se deve encorajar o pessoal da manutenção a assumir a 

responsabilidade pela melhoria do desempenho de manutenção. 

3. Planejar a manutenção:

Ter uma atividade elaborada para todas as fases de manu-

tenção. Isso deveria incluir o nível de manutenção preventiva ne-

cessário para cada equipamento padrão de manutenção preditiva 

e as respectivas responsabilidades do pessoal da manutenção.

4. Treinar todo o pessoal em habilidades relevantes de ma-

nutenção:

As responsabilidades exigem que tanto o pessoal de ma-

nutenção como o de operação tenham todas as habilidades para 

desempenhar seus papéis. 

5. Conseguir gerir os equipamentos logo no início:

Esta meta é direcionada para uma forma de evitar total-

mente a manutenção por meio de prevenção de manutenção 

(MP). A MP compreende considerar as causas de falhas e a ma-

nutenibilidade dos equipamentos durante sua etapa de projeto.
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Recuperação 

Bem, se o defeito ocorrer, é preciso agir rapidamente. As-

sim, os funcionários precisam decidir o que farão. Esta ativida-

de é chamada “recuperação”. Todos os tipos de operação podem 

benefi ciar-se de uma recuperação bem planejada (SLACK, 2002). 

Por exemplo, um hotel que tenha uma bomba de água cen-

tral para abastecimento deve ter uma empresa de locação para 

substituição da peça ou até mesmo para abastecimento de água. 

Esses planos devem ser defi nidos, pois a parada da bomba de 

água pode trazer sérios problemas caso não estiver defi nido o 

que fazer. 

Procedimentos de recuperação também formarão as per-

cepções dos clientes a respeito das falhas. Mesmo quando um 

cliente vê uma falha, isso não leva necessariamente a uma in-

satisfação. Em muitos casos, os clientes podem aceitar que as 

coisas saiam erradas, mas a resposta rápida da organização à 

falha junto com um bom plano de resolução pode minimizar a 

insatisfação do cliente em relação ao acontecido.

Por exemplo, se um hotel tem um ar-condicionado quebra-

do no momento em que este aciona o equipamento e supondo 

que o cliente ligue para a recepção no momento e o funcionário 

diz que o pessoal da manutenção irá ao apartamento para re-

volver o problema. O cliente terá de esperar pela manutenção 

do equipamento, tendo sua rotina modifi cada. No entanto, se a 

recepção lhe dá a opção de mudar de apartamento ou, caso o 

hotel esteja lotado, o cliente sente que há um planejamento para 

a situação de falha, uma boa recuperação transforma clientes 

frustrados em clientes leais. 
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Acidente com elevador mata funcionário em hotel de MG

Um funcionário morreu e outro fi cou ferido no fi nal da noite de ontem, 
após caírem no fosso de um dos elevadores de serviço do hotel Belo 
Horizonte Othon Palace, uma dos mais tradicionais da capital minei-
ra, localizado na região central da cidade. Eles teriam se escorado na 
porta do elevador, que se abriu. A hipótese de homicídio foi afastada. 
Fonte: Adaptado de http://www.estadao.com.br/noticias

Segurança e proteção patrimonial

A política de segurança de um hotel é adotada desde sua 

concepção até sua implantação e funcionamento. Ela deve se 

adaptar à realidade do hotel e ser de responsabilidade de todos. 

Sendo assim, a segurança adquirida deve proporcionar comodi-

dades e desejos de melhorias, levando à simplifi cação e à produ-

tividade de todo o sistema. À medida que a segurança avança, 

gera efeitos positivos de bem-estar em funcionários e clientes. 

A segurança diária deve seguir algumas normas universais, 

mas também normas específi cas para o tipo de empreendimento 

e também as normas do próprio empreendimento. Isso leva a 

um aprimoramento de padrões para melhoria de processos junto 

a funcionários e clientes. Essas normas facilitam a compreensão 

e execução das tarefas de segurança de forma clara e precisa. 

Dentre as normas de segurança mais adotadas, temos 

(HAYES, 2005), dentre outras que estão no projeto inicial do em-

preendimento:

• manter as instalações limpas e arejadas; 

• sinalizar ou evitar desníveis em pisos;

• ter apoio de mão em escadas;

• evitar variação excessiva de temperatura; 

• colocar iluminação ideal em pontos de risco e vigilância;

• ter fonte alternativa de energia para emergências;

• dispor de plano de emergência e fuga; 
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Figura 13.4: Limpeza da fachada de um hotel.
Fonte: www.sxc.hu/photo/704251

Existem atividades que constituem o perfi l da tarefa de 

segurança de um empreendimento hoteleiro, como: segurança 

física e biológica do pessoal, proteção dos pertences dos usuá-

rios, segurança contra incêndio, segurança das instalações, se-

gurança externa, segurança e ordem internas, controle externo e 

interno do pessoal, segurança em eventos, segurança de veícu-

los; segurança de arquivos e documentos, colaboração com as 

atividades, inspeção de segurança, segurança contra acidentes, 

registros de segurança. Sendo assim, pode-se dividir a seguran-

ça hoteleira em segurança patrimonial; segurança do trabalho e 

Centro Integrado de Alarmes e Controles (HAYES, 2005).

A segurança patrimonial é o conjunto de atividades que 

visam prevenir e reduzir perdas patrimoniais em um hotel. Ela 

está ligada à estrutura física do hotel (bens) como também a seus 

colaboradores e hóspedes. O processo de segurança patrimonial 

S
eb

as
ti

an
 D

an
o

n



54    

Aula 13  •  Como manter o hotel em bom funcionamento? Manutenção, segurança e proteção patrimonial

pode incluir controle de acessos (hóspedes, funcionários, forne-

cedores, mercadorias e veículos), controle de materiais e contro-

le estoque, prevenção de furtos e roubos, vigilância ostensiva. 

A segurança do trabalho é regida pela Norma Regulamen-

tadora 5, cujo título é Comissão Interna de Prevenção de Aciden-

tes (Cipa). Esta norma estabelece a obrigatoriedade das empre-

sas públicas e privadas de organizar e manter, dependendo da 

sua classifi cação nacional de atividade econômica e do código 

da atividade, uma comissão interna constituída por representan-

tes dos empregados e do empregador. A NR5 tem sua existência 

jurídica assegurada, em nível de legislação ordinária, nos artigos 

163 a 165 do Capítulo V do Título II da Consolidação das Leis do 

Trabalho (CLT) (NR5, 2007). 

Quando o hotel tiver mais de 50 colaboradores, deverá 

obrigatoriamente criar a Cipa. Ele será enquadrado no grupo 

C-23 (alojamento e alimentação) e terá de contar com um repre-

sentante permanente e um suplente na Cipa. Para hotéis com 

mais funcionários, consultar o quadro I da NR5. 

Quadro 13.1: Enquadramento legal NR5

Grupo Número de funcionários
Representantes 

na Cipa

C-23 (alojamento 
e alimentação)

51-80
1 permanente 

1 suplente 
Fonte: NR5, 2007.
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Tiroteio na zona sul do Rio deixa um morto; criminosos se entregam 

após fazer reféns em hotel

Em São Paulo e no Rio de Janeiro

Um tiroteio entre criminosos e policiais assustou moradores no bair-
ro de São Conrado, na zona sul do Rio de Janeiro, na manhã de sá-
bado, 21 de agosto de 2010. Uma mulher morreu e quatro policiais 
fi caram feridos sem gravidade, segundo dados da Polícia Militar. 
A polícia diz que a vítima, identifi cada como Adriana Oliveira dos San-
tos, era integrante do grupo, trabalhava para o tráfi co de drogas na 
favela da Rocinha e tinha um mandado de prisão expedido contra ela. 
Durante a fuga, os criminosos invadiram o Hotel Intercontinental, 
que fi ca na avenida Aquarela do Brasil. Segundo informações do 
coordenador de Comunicação Social da PM, coronel Lima Castro, 
um grupo de dez homens fez 35 reféns (30 funcionários e cinco hós-
pedes), mas se rendeu por volta das 11h. Nenhum refém foi ferido. 
Michel Chertouh, gerente do Intercontinental, conta como foi a in-
vasão: “No momento a gente ouvia um tiroteio que estava aconte-
cendo fora. De repente, [houve] gritos de que eles estavam entran-
do armados dentro do hotel. Acredito que fosse a única opção que 
tinham no momento. Tanto que um deles falou ‘É burrice, é burrice’”, 
disse Chertouh, que é francês e está trabalhando no Rio de Janeiro 
há dois anos e meio.
Entre hóspedes, funcionários e participantes de um congresso de 
odontologia, havia cerca de 1.500 pessoas no hotel no momento 
da invasão. 
Segundo o gerente, o hotel conta com seguranças no elevador e no 
saguão, mas nenhum na porta do prédio. Não houve troca de tiros 
dentro do hotel.
Fonte: Adaptado de http://noticias.uol.com.br/cotidiano/2010/08/21/tiroteio-
na-zona-sul-do-rio-deixa-uma-pessoa-morta-bope-negocia-rendicao-em-
hotel.jhtmhttp://noticias.uol.com.br/cotidiano/2010/08/21/tiroteio-na-zona-
sul-do-rio-deixa-uma-pessoa-morta-bope-negocia-rendicao-em-hotel.jhtm

Além dos recursos de procedimentos operacionais padro-

nizados (POP) e de pessoal, existem os recursos tecnológicos 

que podem auxiliar o hotel a atingir suas metas. São os alarmes 

e controles de segurança, como: fechaduras eletrônicas, siste-

mas de alarme, vigilância eletrônica, piscinas, estacionamentos 

e planos de emergência. Estes últimos destacam-se pela sua 

importância e fácil implementação. 
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Figura 13. 4: Escada de incêndio de um hotel.
Fonte: www.sxc.hu/photo/1336055

Plano de emergência é a identifi cação de uma ameaça 

como também a reação predeterminada pelo hotel a essa amea-

ça (HAYES, 2005). Usualmente, um plano de emergência hotelei-

ro estará relacionado aos seguintes eventos: incêndio; interrup-

ção de energia elétrica; condições climáticas; assalto; morte ou 

acidente com hóspede ou funcionário; ameaça terrorista e publi-

cidade negativa da mídia. 

Esses eventos podem gerar consequências diversas para 

o hotel, como: cancelamento de contratos, perdas fi nanceiras, 

diminuição das reservas, e desmotivação dos funcionários, den-

tre outros fatores. Um plano de emergência deve ser feito por 

escrito e se tornar um procedimento operacional padrão para a 

situação, com simplicidade e para execução imediata seguindo 

padrões legais para cada tipo de situação. Ele deve ser examina-

do com frequência pela gerência e por funcionários e quando for 

adequado executar a simulação do plano. 
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Figura 13.6: Cofre de hotel.
Fonte: www.sxc.hu/ photo/244167

Assim como a obrigatoriedade de fornecimento de cofres 

de segurança aos hóspedes, os hotéis possuem outros proce-

dimentos de segurança departamentais que são de importância 

fundamental. Contudo, esses procedimentos serão abordados 

nas aulas referentes aos respectivos departamentos. Essas amea-

ças departamentais estão presentes na recepção, governança, 

alimentos e bebidas, marketing e vendas e manutenção e enge-

nharia, dentre outros. 

Desabamento de marquise de hotel mata duas pessoas e deixa fe-

ridos no Rio

O desabamento da marquise do Grande Hotel Canadá, localizado na 
avenida Nossa Senhora de Copacabana, em Copacabana (zona sul 
do Rio), causou a morte de duas pessoas que passavam pelo local e 
deixou feridos em 26 de fevereiro de 2007.
A fachada do imóvel havia passado por reforma recentemente. 
Apesar do acidente, o hotel e imóveis vizinhos não foram esvaziados. 
O hotel tem classifi cação três-estrelas, e as vagas para o próximo 
fi nal de semana estão esgotadas. A diária de um fi m de semana 
para casal custava R$ 175, segundo informou o atendimento por 
telefone, que continua a funcionar mesmo com o acidente.
Fonte: Adaptado de http://www1.folha.uol.com.br/folha/cotidiano/ult95u132277.
shtml 
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Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. O gerente do Hotel Crescer está expandindo o número de apar-
tamentos e com isso irá precisar de novos funcionários em di-
versos setores. Antes, o hotel tinha 45 funcionários, mas com 
a ampliação passará para 65 funcionários. Um funcionário lhe 
informou sobre a necessidade de implantação de normas de se-
gurança no trabalho. 

Explique em que legislação o hotel irá se pautar para realizar 
essa mudança. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

A segurança do trabalho é regida pela Norma Regulamen-

tadora 5, cujo título é Comissão Interna de Prevenção de Aci-

dentes (Cipa), que estabelece a obrigatoriedade das empresas 

públicas e privadas em organizar e manter, dependendo da sua 

classifi cação nacional de atividade econômica e do código da 

atividade, uma comissão interna constituída por representantes 

dos empregados e do empregador. A NR5 tem sua existência ju-

rídica assegurada, em nível de legislação ordinária, nos artigos 

163 a 165 do Capítulo V do Título II da Consolidação das Leis do 

Trabalho (CLT). Assim, quando o hotel tiver entre 51 e 80 funcio-

nários, deverá obrigatoriamente criar a Cipa. Ele será enquadra-

do no grupo C-23 (alojamento e alimentação) e terá de contar 

com um representante permanente e um suplente na Cipa. No 

entanto, um meio de hospedagem, independentemente do nú-

mero de funcionários, pode implementar medidas de segurança 

e proteção patrimonial. 
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Conclusão

A manutenção, a segurança e a proteção patrimonial são 

muito discutidas em diversas áreas, principalmente nas áreas 

de engenharias. No entanto, o setor de serviços, em especial o 

de meios de hospedagem, tem considerado a manutenção uma 

área de pouca importância. Isso se deve ao grande número de 

alojamentos de pequeno e médio porte, com uma administração 

familiar. Com a chegada ao Brasil das redes hoteleiras em 1990, 

com uma estrutura física moderna e bem-cuidada, outros hotéis 

já instalados aqui perceberam que tinham de competir com uma 

estrutura nova e bem-cuidada. Assim, a área de manutenção, até 

então com orçamentos periféricos, emerge como uma das áreas 

fundamentais para a sustentação do negócio. 

Seguindo o caminho da manutenção, a área de segurança 

e proteção vem na sombra de uma realidade cotidiana, quando o 

mundo passa por um aumento da criminalidade urbana e da sen-

sação de insegurança, criando um cenário nada adequado para o 

setor de turismo e hotelaria. Os alojamentos são locais de grande 

fl uxo de pessoas, noite e dia, que estão expostos à criminalidade 

e por isso merecem atenção especial e profi ssionalizada para ga-

rantir a segurança de todos. 

Assim, os cuidados com a manutenção e segurança são 

estratégicos e representam um importante negócio para o setor 

hoteleiro, principalmente no Brasil, um país com diversos pro-

blemas sociais, políticos e econômicos. A profi ssionalização se 

torna um diferencial na busca por qualidade nos serviços, e a 

manutenção é, aos poucos, vista como uma aérea importante 

para preservar os investimentos na estrutura física dos hotéis. 
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Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Você precisa reparar a fachada do hotel em função de uma árvore 
que caiu durante um temporal de verão. Isso normalmente é fei-
to por uma empresa terceirizada e não por funcionários do hotel. 

Explique que tipo de manutenção será realizado e descreva as 
medidas de segurança que devem estar envolvidas. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada 

Apesar de o hotel adotar manutenção preventiva para sua fachada, 
esta ocorrência está ligada a forças maiores. Portanto, a manuten-
ção corretiva será a estratégia utilizada para resolver o problema. 
Contudo, percebendo os riscos que as tempestades de verão trazem, 
o hotel pedirá um estudo para mapear as áreas externas de riscos 
nessa época. Quanto à segurança do hotel, devem-se implementar 
medidas de controle de área de fl uxo de risco para funcionários, 
clientes, fornecedores e comunidade. Deve-se também informar aos 
departamentos sobre tal reparo para poderem tomar as medidas ca-
bíveis em cada área. 

Resumo

A área de manutenção hoteleira está presente em todos os depar-

tamentos de um meio de hospedagem. Atividades como a limpeza 

das áreas sociais, passando pela manutenção predial, conserto em 

equipamentos da cozinha, ar-condicionado, metais do banheiro, 

ralos e pias, conserto em camas, instalações elétricas, instalações 

de água, manutenção de computadores, elevadores, móveis, pisci-

na, dentre outras, são exemplos de manutenção hoteleira. 
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Existem três estratégias principais de manutenção hoteleira que 

devem ser usadas em equipamentos e instalações específi cas. 

São elas: manutenção corretiva, manutenção preventiva e manu-

tenção preditiva.

A política de segurança e proteção patrimonial vai desde sua con-

cepção até o funcionamento. Esta política é de responsabilidade de 

todos os funcionários, à medida que gera efeitos positivos de bem-

estar tanto para os funcionários quanto para os clientes. Existem 

também legislações específi cas que devem ser seguidas pela área.

Informação sobre a próxima aula

Na próxima aula, você estudará os sistemas de gestão ho-

teleira. Poderá entender melhor como são feitos os controles de 

manutenção, segurança e proteção patrimonial realizados pelos 

meios de hospedagem.
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rendicao-em-hotel.jhtm

SOUZA, Valdir C. Organização e gerência da manutenção: pla-
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All Print, 2009. 
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14 Relação hotelaria x cruzeiros 
no contexto nacional e internacional
Edilaine Albertino de Moraes

Meta da aula

Apresentar relevantes discussões atuais sobre o 
mercado dos cruzeiros marítimos no mundo e no 
Brasil, destacando as potencialidades, os problemas 
e as tendências.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1. identifi car aspectos históricos dos cruzeiros no 
mundo e no Brasil;

2. apresentar e defi nir cruzeiros;

3. relacionar o panorama atual com as tendências 
do mercado de cruzeiros;

4. relacionar o ramo hoteleiro tradicional com 
cruzeiros, considerando problemas e possíveis 
soluções.

Pré-requisitos 

Para que você obtenha um melhor entendimento 
desta aula, sugerimos a releitura da Aula 1, especi-
fi camente sobre a evolução histórica dos meios de 
hospedagem, e da Aula 2, sobretudo sobre a com-
preensão da inter-relação entre hotelaria e turismo.
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Introdução

Pensando nas tendências do turismo, hotelaria e hospitalidade 

no século XXI, os cruzeiros têm ocupado importante espaço no 

mercado promissor nacional e internacional. Os cruzeiros vêm 

sendo considerados, nos últimos anos, equipamentos turísticos 

completos, já que, a maioria apresenta toda a infraestrutura que 

um turista pode necessitar e desejar. Em um único pacote, pode 

ser oferecido serviços de hospedagem, transporte, alimentos e 

bebidas, além da própria atratividade dos destinos a serem visi-

tados e dos equipamentos de lazer e entretenimento disponíveis 

a bordo.

Cruzeiros marítimos são tradicionais em todo o mundo, já há 

muitos anos. Mas, no caso brasileiro, mesmo com a infraestrutura 

defi ciente dos portos, sem condições adequadas, parece que 

o mercado só agora tem reconhecido a potencialidade dos 

cruzeiros marítimos. O nosso país é um dos que apresenta as 

maiores potencialidades para o desenvolvimento do turismo 

náutico, devido às questões geográfi cas e culturais. Possui um 

litoral com mais de sete mil quilômetros de extensão, e, também 

é benefi ciado pelas águas do oceano Atlântico (que são propícias 

à navegação) e clima tropical, que juntamente com o cenário 

natural favorecem a realização de atividades turísticas durante a 

maior parte do ano. Outro ponto positivo para o Brasil é que as 

grandes companhias investem cada vez mais em novos navios e 

estão à procura de destinos exóticos, uma vez que, os destinos 

tradicionais como Caribe, Mediterrâneo, Bahamas, entre outros, 

já estão fi cando saturados.

Para Amaral (2006), o Brasil vem sendo um grande nicho de 

mercado explorado pelo empresariado de cruzeiros, mas é 

preciso considerar que o cliente não deve e não pode ser tratado 

como carga. É necessário ter um bom relacionamento e uma 

estrutura de acordo para se ter grandes chances de atrair e trazer 

as operações de cruzeiros marítimos de todo o mundo para o 

país. “É como montar um cardápio para receber os amigos em 
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casa, tudo tem de estar perfeito, do cardápio ao ambiente da casa, 

devemos saber os gostos dos nossos amigos, o que gostam de 

comer e como gostam de se sentir” (AMARAL, 2006, p. 103).

A partir desse panorama, o tema desta aula foi escolhido pela 

sua importância no reconhecimento do grande aumento e 

desenvolvimento de uma atividade que, até dez anos atrás, 

era tão pouco divulgada e consumida no Brasil, e era acessível 

apenas para pessoas de alto poder aquisitivo. E, atualmente, 

este vem se expandindo e alcançando um público consumidor 

diversifi cado, gerando grande impacto na cadeia produtiva nos 

destinos turísticos, o que chama a atenção de diferentes olhares 

dos investigadores em turismo neste século.

Breve histórico dos cruzeiros no mundo

A navegação é uma das formas mais antigas de locomoção 

do homem. Na pré-história já existiam registros de embarcações. 

Em 1417, quando fundada a Escola de Sagres, foram iniciados 

os estudos sobre navegação, e até os dias atuais ela determina 

alguns processos, como a notação de distância percorrida pelos 

navios (FUJITA, 2005). Segundo Amaral (2006), de modo geral 

existe um grande desconhecimento sobre o assunto por parte 

do trade turístico e, sobretudo, do corpo acadêmico de turismo, 

hospitalidade e hotelaria.

Historicamente, a imagem associada aos cruzeiros é a dos 

antigos e luxuosos transatlânticos, que faziam o transporte de 

imigrantes em navios de carga adaptados ou ainda na forma mista. 

Os navios eram divididos por sistemas de classes, benefi ciando 

os passageiros de primeira classe com seus desnecessários 

empregados e suas bagagens exageradas.

As embarcações marítimas tiveram grande importância no 

transporte de passageiros das grandes cidades, para a colonização 

das áreas recém-conquistadas. Os navios de linha regular marcam 

a origem da navegação marítima como fonte de lazer. Um 

dos primeiros navios a efetuar esse tipo de viagem, foi o Deux 
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Frères, navio francês que, em 1784, percorria o trajeto entre Le 

Havre, França, e Nova York, Estados Unidos, sem luxo e conforto 

comparados aos navios modernos dos tempos atuais. Em 1840, foi 

inaugurada a companhia Península & Oriental Steam Navegation 

Company – P&O, com navios que realizavam transporte de 

imigrantes entre a Europa e a América do Norte (AMARAL, 2006).

Com essas mudanças, gerou-se uma nova tendência de 

grandes e luxuosos navios. A companhia White Star constrói 

embarcações com até 40 mil toneladas, um grande acontecimento 

da época. Em 1911, foi lançado o primeiro navio, o The Olimpyc. 

Em 1912 foi lançada a segunda embarcação, o Titanic, que por 

muitos foi considerado insubmergível. Era a maior embarcação 

existente e a mais segura, mas em sua viagem inaugural chocou-

se contra um iceberg, o trágico acidente aconteceu no dia 16 de 

abril de 1912. Após o ocorrido com o Titanic, a empresa decretou 

falência. A partir deste incidente, foi dada maior importância ao 

princípio de ética para a segurança dos transportes marítimos 

(FUJITA, 2005).

Segundo Amaral (2006), com o impedimento da navegação 

entre territórios, ocorreu um declínio no número de viagens 

marítimas no período entre a Primeira e a Segunda Guerra 

Mundial. Além disso, os navios sofreram mudanças internas, já 

que foram reconfi gurados para o transporte de armamento bélico.

Mas as viagens em cruzeiros sofreram uma grande 

transformação com o surgimento do avião a jato, na década de 

1950, uma vez que este permitiu o transporte de passageiros 

de forma mais rápida e segura em todo o mundo. Este foi um 

momento decisivo, descrito por Levitt (apud AMARAL, 2006), 

na história dos transportes, o que ocasionou na necessidade 

de revisão da função e da atuação das empresas do setor. De 

acordo com Palhares (2006), com a evolução tecnológica dos 

meios de transporte e o surgimento da aviação a jato, as linhas 

de navegação que transportavam passageiros de um país para 

o outro simplesmente desapareceram então, levando em conta 

que isso não apenas ocorreu devido ao transporte aquaviário ter 
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menor velocidade do que o aéreo (o percurso de uma hora de voo 

equivale ao de 24 horas de navio), mas também pela vantagem 

de o avião oferecer tarifas menores no quesito transporte de 

passageiro e interligar praticamente qualquer região do globo 

sem se restringir às regiões litorâneas ou providas de rios e lagos. 

Com isso, as empresas marítimas passaram a se dedicar cada vez 

mais ao transporte de carga: granéis (sólidos, líquidos e gases), 

carga geral e, principalmente, contêineres. As companhias de 

navegação de passageiros começaram, então, a explorar outros 

segmentos, tais como os dos cruzeiros marítimos, passando 

a atuar como fornecedoras de serviços turísticos em ampla 

modalidade, concentrando-se em entretenimento, gastronomia e 

outros serviços que delineavam a atividade do ponto de vista do 

turista, e não mais do viajante que se deslocava apenas de um 

ponto a outro.

A partir de 1970, empresas como a Carnival Cruise Line, 

e a Royal Caribbean Cruise Lines passaram a ditar o ritmo e a 

tendência do mercado de cruzeiros marítimos, já que conseguiram 

se modernizar e adequar-se às necessidades e exigências do 

mercado, sem perder a sua tradição, alcançando êxito no setor 

(AMARAL, 2006).

Conheça um cruzeiro de uma das maiores linhas mundiais, o do 
Carnival Destiny, navio gigante que foi apresentado, em 1996, como 
o maior do mundo. Atualmente, já não é mais. Mas ainda vale a pena 
conhecê-lo. Veja a reportagem de Arnaldo Duran, com produção de 
Claudia Repsold e imagens de Sherman Costa, no link http://www.
youtube.com/watch?v=3dWAB_ua0-c. Boa viagem!

De acordo com o mesmo autor, as companhias de cruzeiros 

marítimos, na procura por novos mercados, criaram os programas 

Air/Sea, nos quais as empresas oferecem a facilidade de incluir 

nos pacotes de viagens um bilhete aéreo, buscando facilitar a loco-

moção dos passageiros que residem distantes dos portos.
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Em 1990, os navios já mostravam um grande crescimento 

e aumento de benefícios aos hóspedes, o que representou 

possibilidades de negócios com toda a comunidade ligada ao 

segmento de entretenimento e lazer. Pela variedade de opção 

de lazer, conforto e qualidade das acomodações oferecidas, de 

acordo com Amaral (2006), cada vez mais os navios de cruzeiros 

marítimos têm sido defi nidos como verdadeiros “resorts fl utuan-

tes”. Essas embarcações, além de transporte, oferecem atividades 

de lazer dos mais variados tipos, conforto e segurança. Mas com 

a construção dos meganavios, houve a mudança da noção de 

cruzeiros.

Transformando o conceito de “resorts fl utuantes” em 

“Destino Turístico Itinerante”, essa nova oferta oferecia um menor 

número de escalas, focando o sentido da atenção dos hóspedes 

para as atividades a bordo e à rentabilidade da operação, pelo 

aumento do consumo a bordo e maior frequência dos hóspedes 

nos dias de navegação (AMARAL, 2006). Atualmente, as com-

panhias de cruzeiros marítimos, ainda de acordo com Amaral 

(2006), estão revendo essa postura, não aceita pela maior parte 

dos agentes de viagens e passageiros assíduos, oferecendo um 

número maior de portos de escala mesmo nos mega-ships, com 

mais de 100.000 toneladas.

Estruturalmente, um cruzeiro se constitui dos seguintes 

setores básicos:

• alimentos e bebidas;

• recepção;

• excursões;

• atrações nos portos;

• tenders e escalas;

• governança;

• engenharia (manutenção e motores);

• serviços médicos;

• entretenimento (animação cultural);

• serviços administrativos;

• serviços de concessionárias.
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De qualquer maneira, a demanda por viagens em cruzeiros 

marítimos está em alta em todo o mundo. Além do fascínio que 

uma viagem marítima exerce nas pessoas, os novos cruzeiristas 

encontram segurança e conforto proporcionados pela tecnologia 

e infraestrutura de entretenimento que, aliás, não é oferecida por 

nenhum outro tipo de hospedagem ou transporte. Até porque o 

navio proporciona uma viagem de alta qualidade e a possibilidade 

de conhecer um mundo diferente, que abriga programas diurnos 

e noturnos com conforto e segurança, além da comodidade de 

um roteiro sem burocracias e obstáculos. Entre estas opções, o 

turista encontra desde um singelo cruzeiro fl uvial no rio Reno, o 

espetáculo único dos fi ordes escandinavos, aventuras nos mares 

do Oriente, as belezas e história do Mediterrâneo ou até uma 

volta ao mundo, nos maiores e mais luxuosos transatlânticos 

(ABREMAR, 2010)(Figura 14.1).
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Figura 14.1: Navios de cruzeiros em Grand Turk.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1106432
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Cruzeiros no Brasil

De acordo com Amaral (2006), a primeira viagem transatlân-

tica brasileira, realizada em 1963, durou 26 dias e percorreu a costa 

do país em direção ao rio Amazonas, desembarcando em Manaus. 

A segunda aconteceu em 1963, quando houve o primeiro baile de 

réveillon em alto-mar, em um ponto perdido do oceano Atlântico, 

em Buenos Aires e Mar del Plata. No ano anterior, 1962, o governo 

brasileiro já havia adquirido da Iugoslávia e da Espanha quatro 

navios, pagos com sacos de café batizados de Anna Nery, Rosa da 

Fonseca, Princesa Leopoldina e Princesa Isabel.

O segmento de cruzeiros marítimos no Brasil teve a 

predominância do Lloyd Brasileiro durante muitos anos. No Brasil, 

esta companhia, no início do século passado, era uma das mais 

importantes armadoras do mundo e a maior da América Latina. 

Operando com navios de carga e de passageiros, o Lloyd possuía 

linhas marítimas por toda parte do mundo. O Lloyd Brasileiro 

foi fundado em 1890 e acabou extinto em 1997; e o seu apogeu 

aconteceu pelas mãos criativas e empreendedoras de Aldo Leone, 

que organizou fretamento pela Agatux. Aldo, com sua ascendência 

italiana, aproximou-se da Línea “C” ou Costa Crociere, que 

operavam entre portos nacionais, mas sob fretamento de armadores 

brasileiros Leone (apud AMARAL, 2006). Esses fretamentos que 

fi caram na história inicial dos cruzeiros marítimos brasileiros deram 

continuidade às esporádicas visitas dos grandes transatlânticos, tal 

como o SS e o Queen Mary 2 (Figura 14.2).
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Figura 14.2: Queen Mary 2.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/205106

Para Palhares (2006), houve defi nitivamente um divisor de 

águas na história dos cruzeiros marítimos no Brasil. A Emenda 

Constitucional nº 7, aprovada em 15 de agosto de 1995, alterou o 

Artigo 178 da Constituição Brasileira, que proibia a navegação de 

cabotagem em portos brasileiros por navios de bandeira estrangeira.

Guilherme Lohmann Palhares explicita o caso:

Até esta data, e na verdade até um pouco depois dela, a 

programação das grandes empresas de cruzeiro é feita 

com uma antecipação de um ou dois anos, os navios 

estrangeiros eram autorizados a embarcar e desembarcar 

passageiros nos portos brasileiros, mas apenas com 

o objetivo de levá-los para outros destinos no exterior 

(PALHARES, 2006, p. 260).

Segundo Palhares (2006), a inserção da nova legislação 

teve um grande signifi cado para o país, ano após ano.

De acordo com Freitas (apud PALHARES, 2006) houve 

um salto no número de escalas de navios cruzeiros em portos 

brasileiros, conforme está sistematizado no Gráfi co 14.1:

A cabotagem é 
denominada como 

transporte marítimo 
realizado entre dois 

portos da costa de um 
mesmo país ou entre 

um porto costeiro e um 
fl uvial. Caso a navegação 

ocorra entre dois portos 
fl uviais, então não é 

considerada cabotagem 
e sim navegação 

interior. Existe ainda 
o termo “cabotagem 

internacional”, o qual é 
utilizado frequentemente 

para designar a 
navegação costeira, 

envolvendo dois ou mais 
países. O transporte de 

cabotagem foi muito 
utilizado, na década de 
1930, no transporte de 
carga a granel, sendo 

o principal meio de 
transporte utilizado 

quando as malhas 
ferroviária e rodoviária 

apresentavam condições 
precárias.
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Gráfi co 14.1: Número de cruzeiros, minicruzeiros e fretamentos no Brasil.
Fonte: BNDES, 2000.

Nota-se que, de 154 cruzeiros, na temporada 1997/1998, 

passou para 323, na temporada 1999/2000, gerando um aumento 

de quase 110% entre 1997 e 2000. É interessante notar o declínio 

ocorrido na temporada 1999/2000, que pode ser atribuído, 

principalmente, à desvalorização cambial ocorrida no país. Essas 

estatísticas podem ser justifi cadas também pelo argumento de 

Bonfi m (2005):

Os turistas descobriram que viajar de navio é vantajoso, 

pois oferece uma grande variedade de opções de lazer e 

entretenimento como se fosse um resort fl utuante, além de 

possibilitar a visita a vários destinos cobiçados. A viagem 

se torna benéfi ca, pois alia o luxo e conforto dos resorts e 

hotéis cinco estrelas com a possibilidade de desfrutar de 

novas culturas, cidades turísticas, atrativos naturais, entre 

outros (BONFIM, 2005, p. 1).

Segundo o Ministério do Turismo (2010), o mercado brasileiro 

de cruzeiros marítimos tem mostrado um crescimento acelerado 

de 40% por ano. A temporada 2009/2010 teve registro de 760 mil 

viagens vendidas e 220 mil passageiros, um percentual maior do 

que registrado na temporada passada (2008-2009).

De acordo com dados da Associação Brasileira de Cruzeiros 

Marítimos (Abremar), a temporada 2008/2009 movimentou US$ 340 
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milhões na economia brasileira. Somente a cidade do Rio de Janeiro 

registrou a chegada de 112 cruzeiros, recebendo 270 mil passageiros 

e em Santos 223 cruzeiros e 500 mil turistas.

A Associação Brasileira de Cruzeiros Marítimos – Abremar – foi 
fundada em 2006 para representar institucionalmente um dos seg-
mentos mais promissores da indústria turística nacional: o turismo 
marítimo. Seu objetivo é trabalhar com afi nco pela regulamentação 
dos cruzeiros de cabotagem entre portos do mesmo país. Defende 
também a modernização da infraestrutura portuária e pretende for-
mar agentes de viagens especializados na venda de cruzeiros, con-
tribuindo, ainda, para reforçar a divulgação da atividade no país e 
no exterior. Atualmente, tem 18 empresas associadas entre armado-
ras e operadoras de turismo, entre elas, Costa Cruzeiros, MSC Cru-
zeiros, CVC e Royal Caribbean. Para maiores informações, acesse 
www.abremar.com.br.

Em 2010, o Brasil é o sexto mercado de cruzeiros do mundo. 

O movimento da temporada atual tem causado otimismo entre os 

empresários do setor de cruzeiros, que trabalham na expectativa 

de aumentar a oferta de hospedagem e atender o público da 

Copa do Mundo de 2014 e Jogos Olímpicos de 2016.

De acordo com a revista Crusing On Line (2009), o sucesso 

ocorrido na temporada 2008/2009, superou todos os recordes 

em relação a escalas e ao número de passageiros, e motivou as 

cruise lines, que já estavam presentes no país, a aumentarem 

suas perspectivas para o mercado brasileiro, trazendo maiores 

e novos navios. Exemplo disso são os estreantes MSC Orchestra 

e Costa Concórdia. Vale ressaltar que, a epidemia de gripe H1N1 

e a crise fi nanceira mundial foram fatores de atrasos nas vendas 

para a atual temporada, comprometendo as expectativas iniciais.

Apesar do grande crescimento de cruzeiros no país, 

nos últimos dois anos, o principal problema ainda é a falta de 
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infraestrutura para o desenvolvimento do turismo náutico, junto 

com os altos custos de operação. Estados Unidos e Canadá estão 

em primeiro lugar na lista da CLIA (Cruise Lines Internacional 

Association), seguidos por Itália, Inglaterra, Alemanha e Espanha 

(ABREMAR, 2010).

Nos últimos oito anos, um aumento de 623% em cruzeiros 

de cabotagem foi registrado no Brasil, de acordo com a Abremar. 

Houve uma expansão média de 33% ao ano, o que gerou 

empregos e arrecadação de impostos para vários municípios, 

estados e União. Pesquisas realizadas pela Fipe/USP, no ano 

de 2006, sobre o impacto dos cruzeiros marítimos, mostraram 

que as escalas dos navios geram um adicional de até 40% na 

economia local dos destinos onde acontecem os desembarques 

de cruzeiristas.

“As empresas que fazem cruzeiros de cabotagem reforçam 

a marca Brasil ao colocarem seus navios em águas brasileiras, 

agregando credibilidade ao destino”, explica o ex-presidente da 

Abremar, Eduardo Nascimento. Ainda assim, com o crescimento 

dos cruzeiros de cabotagem, nos últimos anos, o país ainda é 

bastante desconhecido dos grandes mercados consumidores 

como destino para esse tipo de viagem. O mercado norte-

americano é o maior do mundo e conta com 14,6 milhões de 

usuários de cruzeiros. Países europeus ocupam o segundo lugar 

no ranking de consumo de roteiros marítimos, com cerca de 

quatro milhões de turistas (SEBRAE, 2009).

O Caribe, por exemplo, há mais de 50 anos vem sendo 

o mais visitado no mundo por cruzeiros e seus cruzeiristas. Há 

também um consumo muito grande no verão, por parte dos 

europeus na costa do Mediterrâneo. Em ambos os casos, os 

roteiros se repetem e já não constituem novidade, o que refl ete 

a busca de novos destinos e novos navios pelos consumidores 

(SEBRAE, 2009).

Hoje, apesar de algumas turbulências em virtude da desva-

lorização da moeda nacional, das discussões do visto de trabalho 

para tripulantes de outras nacionalidades, a obrigatoriedade de 

Turismo náutico
Para o Ministério do 
Turismo, o turismo 
náutico caracteriza-
se pela utilização de 
embarcações náuticas 
como fi nalidade da 
movimentação turística, 
podendo ser fl uvial, em 
represas, lacustre ou 
marítima. Pode, também, 
envolver atividades como 
cruzeiros e passeios, 
excursões e viagens 
em quaisquer tipos de 
embarcações náuticas 
para fi ns turísticos.
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cotas para contratação de trabalhadores brasileiros nos navios, 

a falta de regulamentação do setor e de infraestrutura portuária 

adequada para navios de passageiros, já se pode destacar que o 

mercado brasileiro de cruzeiros marítimos se consolidou e opera 

a pleno vapor (ABREMAR, 2010).

Ao pensarmos sobre os fatores de motivação e satisfação 

dos cruzeiristas brasileiros, já estudamos que, nos dias atuais, 

as pessoas economicamente ativas acabam preferindo por férias 

organizadas e que oferecem mais conforto (Figura 14.3).
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Figura 14.3: Turistas em busca de conforto e diversão 
em cruzeiros.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1025617

Com a proposta de acomodação, diversão intensa, pro-

gramações de atividades, capacidade de relaxar e se desligar do 

cotidiano, opções gastronômicas de qualidade, ambiente refi na-

do e interação social, o cruzeiro marítimo assume uma posição 
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imensamente bem relacionada como um produto que pode, de-

pendendo da empresa, explorar nichos de mercado determina-

dos ou direcionar seu planejamento e promoção para uma oferta 

de massa do turismo mundial (Figura 14.4).
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Figura 14.4: Diversidade de atividades de lazer e entretenimento para 
os cruzeiristas: cinema, escalada, shows, teatro, fi tness, patinação, 
piscina, discoteca, quadra de esportes, cassino, bares, restaurante, re-
creação etc.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/726349

Pesquisas realizadas pela CLIA mostram índices elevados de 

satisfação dos hóspedes, afi rmando que nove entre dez cruzeiristas 

pretendem viajar novamente a bordo de um cruzeiro marítimo. 

Com o passar dos anos, as empresas puderam qualifi car seus 

equipamentos e toda sua equipe, sempre buscando a qualidade 

na prestação de serviços e apresentando a melhor relação custo x 

benefício no segmento de viagens e turismo.

Sendo Amaral (2006), o grande segredo consiste em propor 

um cruzeiro excelente a cada tipo de pessoa e, por meio de 

incentivos temporários, estimularem a fi delidade dessa clientela 

especial, permitindo altos índices de percentual de remuneração 
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aos agentes de viagem especializados no segmento, que 

trabalham de maneira a perceber o que deseja cada cliente e 

oferecer a opção de viagem adequada.

De modo geral, a indústria de turismo se dirige aos clien-

tes como “passageiros”, dentro de uma defi nição ultrapassada 

em que o importante é a transação comercial instantânea, e não 

o relacionamento durável. Contudo, o sucesso recíproco para o 

cliente e para a organização pode permitir a continuidade dos 

negócios no futuro e as altas taxas de ocupação, com a contri-

buição de ex-cruzeiristas que repetem anualmente a experiência. 

Por esse motivo, o conceito moderno dá preferência ao uso do 

termo “hóspede”, ou seja, o cliente é um convidado que se sente 

na própria casa, totalmente confortável, e que pretende revisitar 

em breve aqueles que o receberam tão bem (AMARAL, 2006).

Atividade

Atende aos Objetivos 1, 2 e 3

1. Após o estudo da parte 1 desta aula, você já tem ideia do sur-
gimento dos cruzeiros no Brasil e no mundo, e como estes evo-
luíram ao longo dos anos. A partir disso, pense nas principais 
características de um cruzeiro e preencha o desenho, a seguir, 
indicando as mesmas.
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Resposta Comentada

O desenho pode ser preenchido desta maneira, elencando as di-
versas características de um cruzeiro.

Cruzeiros marítimos no Brasil: vantagens e 

desvantagens

Já sabemos que os cruzeiros marítimos são considerados, 

hoje, um dos segmentos turísticos que mais crescem no mundo. 

Existe a expectativa de que o Brasil venha impulsionar e consolidar 

o turismo e a imagem nacional perante o quadro internacional.

O potencial do turismo marítimo vem se preparando para 

se adaptar às demandas maiores dos fl uxos turísticos que são os 

turistas com idade entre 25 e 85 anos, que são motivados pelo 

custo/benefício oferecido.

De acordo com Amaral (2006), o navio foge da inércia do 

transporte aéreo e terrestre, cuja possibilidade de deslocamento 

oferece alguns limitados “confortos”. O que acontece no caso de 

trens e aviões não é comparado ao conforto oferecido por um 

navio de cruzeiro, como espaços com recursos para diversão, 

alimentação e hospedagem, entre os destinos ou escalas.
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Ainda de acordo com Amaral (2006), quando os passagei-

ros embarcam e acomodam suas bagagens, roupas e objetos 

pessoais evitam o desgaste e o incômodo de fazer e desfazer 

malas todos os dias. São servidos todos os dias, nos restauran-

tes do navio, uma grande variedade de opções de cardápio, o 

que agrada os paladares mais exigentes. Sem contar, ainda, a 

comodidade de lugares para se assentar durante toda a viagem, 

sem haver a necessidade de buscar por outros restaurantes a 

cada refeição, ou sem precisar se aventurar em um fast food de 

cadeia internacional ou, ainda, ter de escolher pelos famosos 

restaurantes de comida típica, que dispõem de uma comida es-

tranha (Figura 14.5).
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Figura 14.5: Cruzeiristas apreciando a paisagem marítima.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/776676

O autor, especialista no tema, sinaliza que o turista só 

precisa se preocupar na escolha de sua música preferida junto 

ao maestro do salão de dança. Não é preciso se antecipar em 

relação ao transporte a fi m de evitar overbooking e até mesmo 
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um trajeto errado, sua hospedagem e sua reserva no restaurante 

internacional já estão garantidas. Outra vantagem dos cruzeiros é 

o hóspede não se preocupar com o pagamento após a compra ou 

a consumação de algum item ou produto, pois os navios utilizam 

o sistema de cash less ou cartões de consumo. Os hóspedes 

pagam suas despesas de uma só vez. Esse sistema causa tanta 

comodidade que muitos turistas esquecem até mesmo de levar 

dinheiro durante as escalas em terra, esclarecidos de que não 

são aceitos os cartões de consumo do navio (AMARAL, 2006).

O turista pode contar com cofres individuais que estão pre-

sentes na maioria dos navios modernos ou até mesmo usar os 

cofres que fi cam disponíveis ao turista, sem precisar pagar nada 

por isso. A condição de navegação difi culta a presença de assal-

tantes ou criminosos – consequência disso são os baixos índices 

(praticamente inexistentes) de furtos, crimes ou acontecidos in-

convenientes a bordo do navio. É possível afi rmar que, em um 

cruzeiro, a preocupação com segurança, treinamentos preventi-

vos e ações emergenciais é grande e exigente, para a preserva-

ção tanto da estrutura do navio quanto da liberdade e possibi-

lidade de diversão dos hóspedes. Em comparação com outros 

meios de transporte como o avião, o carro, o trem ou o ônibus, 

os cruzeiros apresentam grandes vantagens em termos de se-

gurança para os hóspedes, pois toda a tripulação, em especial 

os seguranças são treinados para manter uma postura natural e 

orientada a fi m de se evitar incidentes ou pânico frente a algum 

acontecido a bordo de um navio (AMARAL, 2006).

Com tantos benefícios ligados à comodidade e à segu-

rança, para Amaral (2006), os hóspedes sentem-se tranquilos e 

aproveitam o máximo possível, desligam-se do dia a dia estres-

sante de pessoas modernas e economicamente ativas que são. 

O ambiente de um navio cruzeiro favorece o encontro de novas 

amizades, romances, reencontros ou até renovação de convi-

vência com a própria família. A análise de fatores como idade, 

sexo, estado civil dos hóspedes pode mostrar a possibilidade e 
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um equilíbrio que permite o encontro e a integração de pessoas 

com interesses comuns, ou ainda a boa integração entre pessoas 

de várias idades, impulsionadas por entretenimentos planejados 

comuns a vários gostos.

Por tudo isso mencionado, um cruzeiro pode proporcionar 

uma experiência única de viagem, com total organização, desde 

transporte, passando por alimentação, diversão e entretenimen-

to, com aproveitamento ao máximo do tempo livre do turista. 

(AMARAL, 2006).

Os cruzeiros marítimos não só benefi ciam os passageiros 

como também as outras partes envolvidas. De acordo com a 

Abremar (2009), os cruzeiros marítimos são responsáveis por 

gerar novas fontes de receitas, há aumento na venda de passagens 

e, consequentemente, transporte até o porto, diária em hotéis 

durante o deslocamento, seguros e pacotes turísticos; mais do 

que isso, as empresas marítimas estão entre as instituições que 

melhor remuneram as agências de viagens. Os 56% de turistas 

brasileiros que costumam viajar com frequência para o exterior 

são potenciais consumidores do mercado de cruzeiros.

Para a Abremar (2009) outro dado importante é que 73% 

dos turistas não trocariam um cruzeiro por uma viagem ao 

exterior, a não ser para fazer um cruzeiro internacional. Sendo 

assim, os 94% que costumam viajar frequentemente pelo Brasil 

são potenciais consumidores dos cruzeiros. Turistas que moram 

afastados dos portos de embarque costumam comprar pacotes 

integrados, abrangendo todos os serviços necessários para 

chegar ao destino com total conforto: transporte aéreo e terrestre, 

pernoites em hotel, seguros etc. Além disso, em uma próxima 

temporada, o turista poderá retornar através de outro meio de 

transporte. A visita rápida aos destinos funciona como forte apelo 

para que o turista volte, mas desta vez com mais tempo, ou seja, 

a agência de viagens será, mais uma vez, acionada.

Em uma região receptora, de acordo com a Abremar (2009), 

a vinda de um cruzeiro com o grande fl uxo do movimento de 

pessoas tende a alavancar os efeitos multiplicadores da cadeia 
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turística. Os cruzeiros funcionam como suporte promocional dos 

destinos e para transmitirem uma boa imagem, os pontos de 

destino se esforçam para reforçar seus diferenciais competitivos.

Os cruzeiros ajudam a absorver o excesso de turistas por 

conta da alta temporada, quando os meios de hospedagem já 

estão com capacidade esgotada, e na baixa temporada auxiliam 

a potencializar o fl uxo turístico, exercendo papel importante na 

redução da sazonalidade dos destinos turísticos. Isso infl uencia, 

ainda, a expansão de postos de trabalho para a região. Os cruzeiros 

permitem visitas a lugares ecologicamente preservados sem a 

necessidade de aparatos e intervenções que podem prejudicar 

ecossistemas inteiros, colaborando para a conservação das 

regiões de acesso restrito. Turistas e tripulantes são grandes 

consumidores de produtos e serviços dos locais visitados, já que 

o curto período de permanência nos destinos obriga o turista a 

realizar ali seus gastos, gerando um aumento de vendas até 40% 

no comércio local (ABREMAR, 2009) (Figura 14.6).

Figura 14.6: Nas escalas, os cruzeiristas podem aproveitar a oferta 
receptiva do destino visitado e movimentar a cadeia produtiva local.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/802406
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Para o atual presidente da Abremar, Ricardo Amaral, os 

benefícios e impactos dos cruzeiros se fazem sentir também de 

forma indireta ao construir uma imagem positiva dos destinos, 

os cruzeiros despertam o interesse e a atenção de investidores 

que passam a enxergar, nas regiões, ótimas oportunidades de 

investimento e a própria rede hoteleira regional é benefi ciada, 

pois os rápidos roteiros oferecidos pelos cruzeiros funcionam 

como amostra das regiões, motivando os turistas a um eventual 

retorno mais planejado e demorado. Além disso, em muitos 

destinos, os cruzeiros utilizam as estruturas dos hotéis para os 

cruzeiristas em terra.

Como temos poucos livros de autores brasileiros sobre o assunto 
para recorrer, vale destacar uma dica de leitura para quem se inte-
ressa pela área. O livro intitulado Cruzeiros marítimos, editado pela 
Manole, em 2006, é de autoria de Ricardo Amaral, diretor da Royal 
Caribbean no Brasil e presidente da Abremar (Associação Brasileira 
de Cruzeiros Marítimos).

Todos esses impactos positivos provocados pela atividade 

evidencia que estamos diante de um dos mais promissores 

nichos de vanguarda do turismo nacional – tanto pela expressão 

nos números da economia e da geração de empregos quanto 

pela capacidade de expandir o conceito adotado no Brasil no 

cenário turístico internacional (ABREMAR, 2009).

Mas não só impactos positivos existem no setor de cru-

zeiro marítimo. No início, os cruzeiros eram considerados como 

turismo de luxo, reservado apenas para milionários. Hoje está 

ao alcance de muitas classes sociais. Porém, o que impressiona 

mesmo é o enorme impacto ambiental que esta nova modalida-

de de turismo tem causado nos ecossistemas marinhos. O cresci-

mento desenfreado desse setor tende a transformar os cruzeiros 

marítimos em um empreendimento ecologicamente insustentá-
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vel, nos próximos anos. Seguem alguns impactos causados pelas 

grandes viagens turísticas de navio sobre o ambiente marinho:

• As águas cinza de limpeza e as águas negras, utilizadas 

nos sanitários, podem impactar o ecossistema marinho 

(um cruzeiro de uma semana produz mais de quatro mi-

lhões de litros dessas águas).

• As águas de lastro, quando despejadas em portos, podem 

introduzir espécies marinhas exóticas invasoras.

• Dez mil litros de água de sentina, que é um coquetel de 

óleos, detergentes, produtos químicos e solventes, são 

gerados por hora dentro de um navio de cruzeiro. Se 

derramadas no mar, essa mistura pode destruir a biodi-

versidade marinha.

• O lixo tóxico, gerado pela lavanderia e pelos laborató-

rios fotográfi cos a bordo dos navios, representa também 

uma séria ameaça à saúde humana e à vida marinha.

• A quantidade de lixo sólido, como garrafas de plástico e 

de vidro, cartão, latas de alumínio e de metal, gorduras 

de cozinha e embalagens de plásticos, produz dezenas 

de toneladas que, se jogadas no mar, podem causar um 

terrível impacto ambiental.

• Os navios de cruzeiro emitem dióxido de carbono, dió-

xido sulfúrico (5% das emissões mundiais) e óxidos de 

nitrogênio (14 % das emissões).

• As âncoras dos navios e a visita intensiva de seus pas-

sageiros podem colocar em risco os arrecifes de corais, 

principalmente, quando se considera que mais de 60% 

dos corais caribenhos estão ameaçados, por exemplo.

Todas as grandes linhas de cruzeiro levam multas altas 

e, em consequência dessa tensão, precisam investir em sua 

imagem ecológica buscando certifi cados como a ISO 14001, 

como será visto na Aula 16. E mesmo que obtenham soluções 

temporárias aos desafi os ambientais, outro problema persiste: a 

quantidade de combustível necessária para fazer estas máquinas 

fl utuantes funcionar é inconcebível. Alguns navios chegam a 

Água de lastro
É a água do mar captada 
pelo navio para garantir 
a sua segurança 
operacional e sua 
estabilidade. Em geral, os 
tanques são preenchidos 
com maior ou menor 
quantidade de água para 
aumentar ou diminuir 
o calado dos navios 
durante as operações 
portuárias.
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consumir cerca de 100 mil litros de combustível por hora. Em 

consequência disso, o preço do barril de petróleo aumenta o que 

afeta o bolso dos cruzeiristas, fi cando mais caro cada minuto a 

bordo (AMARAL, 2009).

Além da desvantagem acima citada, de acordo com Freitas 

(apud AMARAL, 2006) deve-se enfatizar a inefi ciência dos portos 

brasileiros onde é evidente que só a liberação constitucional da 

navegação de cabotagem não basta para atrair mais navios aos 

portos brasileiros. É preciso estruturar-se para recebê-los bem, 

no que se refere às estruturas portuárias, aos serviços oferecidos, 

bem como à adaptação de normas em vigor à nova realidade 

constitucional.

Segundo Silva (apud AMARAL, 2006), são necessários 

grandes investimentos na infraestrutura básica e gerencial dos 

portos e na conscientização de todos sobre o quanto é importante 

o desenvolvimento do turismo marítimo. É frustrante para o 

turista fazer um maravilhoso cruzeiro e ao sair em excursão, 

deparar-se com autoridades que chegam atrasadas a bordo para 

liberarem as embarcações, bem como, terrenos acidentados 

com buracos e trilhos de trem desativados, ônibus sem área 

apropriada para embarque e desembarque de passageiros, 

fi cando um amontoado de taxistas e ambulantes nas saídas do 

armazém do porto.

A relação entre as empresas de cruzeiros marítimos dos 

terminais e portos sempre foi turbulenta, principalmente no 

Brasil. Não há investimento por parte dos terminais. As empresas 

de cruzeiros marítimos sabem o que querem dos terminais e 

os portos e terminais acreditam que sabem o que as empresas 

querem (AMARAL, 2006).

Ainda de acordo com Silva (apud AMARAL, 2006), o que 

as empresas de turismo querem é que os terminais saibam qual 

a real concepção de um terminal de navios de passageiros. As 

estruturas que temos hoje em alguns portos brasileiros podem 

ser apelidadas de “pseudoterminais”. A própria estrutura admi-
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nistrativo-operacional se confunde com conceitos distorcidos e 

inadequados, que somente confundem os usuários.

Outro sinal de alerta sobre as desvantagens de um 

cruzeiro marítimo é sobre a saúde dentro dos navios. Segundo a 

imunologista Elisabete Blanc (médica do Hospital da Universidade 

Federal do Rio de Janeiro), existe um grande despreparo por 

parte dos funcionários que trabalham nas cozinhas dos navios 

aumentando os riscos de intoxicação alimentar nos cruzeiros. 

Culturalmente, a mão de obra na cozinha dos navios é ruim. Os 

preços dos cruzeiros eram muito mais altos no passado e, para 

que fi cassem mais acessíveis, houve a necessidade de baixar os 

custos, o que pode ter acarretado a contratação de funcionários 

desqualifi cados na cozinha.

Além das práticas de higiene da equipe que trabalha nas 

cozinhas, a temperatura e o tempo em que os alimentos fi cam 

expostos nas bancadas infl uenciam na proliferação de bactérias 

nos alimentos. Doenças gastrointestinais nos cruzeiros são 

as mais comuns. A oferta excessiva de bebidas alcoólicas nas 

viagens, em especial no esquema “tudo incluso”, foi também 

questionada e pode trazer risco à saúde dos passageiros, em 

especial os jovens. O Ministério do Turismo criou uma comissão 

nacional para cuidar da saúde das embarcações, junto com a 

Agência Nacional de Vigilância Sanitária (Anvisa), para traçar 

políticas públicas preventivas nos cruzeiros (ARANDA, 2010).

Problemas e soluções

De acordo com a visão da Abremar (2009), a falta de uma 

legislação transparente, que dá margem à interpretação coeren-

te, começa a comprometer o potencial turístico que o Brasil tem 

passado nos últimos anos com a vinda dos cruzeiros internacio-

nais, considerados de longo percurso, que iniciam e concluem 

seus roteiros em portos estrangeiros. Em virtude da insegurança 

jurídica e do consequente aumento de custos, os armadores co-

locaram um limite no número de escalas no Brasil, caindo de 218 
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da temporada 2004/2005 para 116 para a temporada 2008/2009, 

uma queda de 53%. Os cruzeiros internacionais, com escala em 

mais de um porto do Brasil, são considerados por autoridades 

governamentais como navegação de trânsito doméstico, ou de 

cabotagem, e, assim, são obrigados a cumprir exigências buro-

cráticas e tributárias que praticamente proíbem sua operação no 

país. Estes cruzeiros de longo curso, com turistas estrangeiros, 

somente fazem escalas em portos nacionais, não recebendo e 

nem deixando passageiros nas escalas e permanecendo no país 

por períodos inferiores a 30 dias. São diferentes da cabotagem do-

méstica, que fazem viagem turística em um percurso aquaviário 

que tenha origem e destino em pontos ou portos nacionais, nos 

termos conceituados pela Antaq (Agência Nacional de Transpor-

tes Aquaviários), tal como fazem as linhas áreas internacionais 

com a atividade no país. De acordo com a legislação, as aerona-

ves não podem realizar trânsito doméstico de passageiros, mas 

não há impedimento de que aconteçam escalas em mais de uma 

cidade brasileira, com embarque de passageiros, desde que seu 

destino fi nal seja o exterior. Já os cruzeiros internacionais, que 

escalam em dois ou mais portos, têm a obrigação de solicitar aos 

tripulantes o visto de trabalho de tipo V, o que aumenta as despe-

sas para as companhias de navegação (ABREMAR, 2009).

Além desta difi culdade, os navios estarão sujeitos às 

normas expressas pela Instrução Normativa 137, cujo 

Art. 1º reza: “A entrada de navio estrangeiro no território 

nacional e a sua movimentação pela costa brasileira, em 

viagem de cruzeiro que incluir escala em portos nacionais, 

bem assim as atividades de prestação de serviços e 

comerciais, inclusive relativas a mercadorias de origem 

estrangeira, destinadas ao abastecimento da embarcação 

e à venda a passageiros, serão submetidos ao tratamento 

tributário e ao controle aduaneiro estabelecidos nesta 

Instrução Normativa” (ABREMAR, 2009).

Tipo V
Visto concedido ao 

estrangeiro que vem 
ao Brasil na condição 

de cientista, professor, 
técnico ou profi ssional 
de outra categoria, sob 

regime de contrato de 
trabalho.
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Para a Abremar (2009), o sistema tributário aplicado 

pelo Brasil a um navio realizando um cruzeiro internacional de 

passagem pela costa brasileira é um forte incentivo para que 

ele não volte mais. Por exemplo, um navio trazendo turistas 

estrangeiros, com 700 tripulantes, escalado para atracar apenas 

nos portos de Salvador e Rio de Janeiro, terá de deixar cerca 

de R$ 250 mil, sem mencionar as despesas com despachantes. 

Esses valores impedem os cruzeiros de percurso longo em águas 

nacionais. A opção das companhias é a de não atracar em uma 

das cidades programada inicialmente, fazendo com que haja um 

enorme prejuízo para o turismo da localidade que deixará de ser 

visitada. É propício enfatizar que as escalas geram um aumento de 

até 40% no comércio e na economia local, de acordo com pesquisa 

efetuada pela Fundação Instituto de Pesquisas da Universidade de 

São Paulo (Fipe/USP), sobre o impacto dos cruzeiros.

Acabar com essas complicações e consolidar uma 

legislação que defi na perfeitamente que um navio em viagem 

de longo curso não está realizando um roteiro doméstico de 

cabotagem são uma das solicitações feitas pela Abremar, 

que tem um apelo urgente para impedir que o Brasil não seja 

mais considerado como um destino potencial para o turismo 

marítimo. Ainda é válido lembrar que nosso país não possui uma 

restrição de reservas de visitas e atracações, fazendo com que 

os navios, sem aviso prévio, ancorem onde comporta um menor 

número de embarcações, enquanto outros navios com roteiros 

previamente fi xados fi cam proibidos de atracar. Dessa forma, 

não se cumpre o estabelecido no contrato entre portos e navios 

e seus usuários, o que acarreta inúmeros problemas. A falta de 

controle gera insegurança aos navios que pretendem visitar o 

Brasil (ABREMAR, 2009).

Há muito tempo, existe e persiste um confl ito entre os 

setores de hotelaria e cruzeiros marítimos pela regulamentação 

da atividade. De acordo com Góes (2010), as fortes expansões 

dos cruzeiros marítimos de cabotagem que passam pela costa 

brasileira preocupam hotéis e resorts, gerando desavenças entre 
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os dois segmentos. Na temporada, que começou em outubro de 

2009 e terminou em maio de 2010, os cruzeiros de cabotagem 

ofertaram 858 mil leitos. Um aumento de cerca de 60% em 

relação aos de 540 mil da temporada passada de 2008/2009, 

segundo dados da Associação Brasileira de Cruzeiros Marítimos 

(Abremar).

A MSC ampliou a oferta de minicruzeiros. Uma viagem de 

Santos a Búzios, com duração de três noites, por exemplo, 

tem preços a partir de US$ 119,00 (R$ 350,00), sem taxas, 

que podem ser pagos em dez vezes. Para a temporada 

2010-2011, a MSC terá navios exclusivos para os roteiros 

de curta duração (...). A oferta da empresa para 2009-2010 é 

de 330 mil leitos, aumentando de 65 % sobre a temporada 

anterior (URSILLI, 2010).

A perspectiva de crescimento na indústria de cruzeiros no 

país tem chamado a atenção de hotéis e resorts, que também 

passam por um bom período. Em 2009, a hotelaria nacional fi cou 

com cerca de 65% da sua ocupação. Nos resorts, a taxa média 

de ocupação foi de 52%. Tanto para os resorts quanto para os 

hotéis, as perspectivas para os próximos anos são otimistas. A 

preocupação com os cruzeiros marítimos é mais a longo prazo. 

E se relaciona com um possível impacto que o crescimento 

contínuo dessa atividade possa exercer sobre a ocupação de 

hotéis e resorts em temporadas futuras (GÓES, 2010). Acredita-se 

então, a indústria de cruzeiros não ser uma atividade concorrente, 

mas sim de complemento à hotelaria e aos resorts.

A indústria hoteleira acredita que existe desigualdade na 

competição entre os hotéis e os cruzeiros de cabotagem, em 

relação a tributos, contratação de mão de obra e fornecimentos 

de insumos nacionais (alimentos e bebidas, ente outros). 

Outra questão discutida pelos hotéis é a existência de cassinos 

dentro dos navios, prática considerada ilegal no Brasil (ABIH – 

Associação Brasileira da Indústria de Hotéis, 2010).
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Existe uma falta de regulamentação da atividade no país. 

Em decorrência de um “vácuo legal”, esses navios turísti-

cos têm provocado mais danos do que benefícios, os cru-

zeiros competem de forma desleal com o setor hoteleiro, 

não geram empregos e põem em risco a navegação e o 

ambiente (SINDIMAR, 2010).

A discussão existente entre hotéis e cruzeiros marítimos 

vem amadurecendo com o passar dos anos. Assim, é preciso 

concentrar esforços de maneira competitiva e saudável entre 

todos os envolvidos para atingir os objetivos propostos, sem 

colocar uma atividade contra a outra. Torna-se essencial a 

regulamentação dos setores pois, tanto o setor hoteleiro como 

o turismo marítimo, são importantes para o desenvolvimento da 

atividade de cruzeiros do país (BRASIL, 2010).

Atividade

Atende ao Objetivo 4

2. Com base no estudo da parte 2 desta aula, preencha o quadro 
a seguir, indicando quais são os problemas identifi cados na 
atividade de cruzeiros, e quais são as soluções vislumbradas 
para cada problema mencionado.

Problemas Soluções
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Resposta Comentada

A tabela pode ser preenchida, considerando os seguintes aspectos.

Problemas Soluções

1. Público diverso. 1. Profi ssionais bem capacitados 
e criativos.

2. Detectar necessidades e 
desejos em curto tempo.

2. Formulário de avaliação.

3. Segurança alimentar. 3. Controle rígido na 
manutenção dos alimentos e 
vigilância sanitária.

4. Comunicação. 4. Capacitação em língua 
estrangeira.

5. Portos precários. 5. Implementação de infra-
estrutura receptiva adequada.

6. Impactos ambientais. 6. Seguir as orientações e 
princípios da Convenção Marpol 
(1973).

7. Drogas e consumo excessivo 
de bebidas alcoólicas.

7. Substituição de bebidas.

Conclusão

Pelo que vimos ao longo desta aula, percebemos que, 

além do crescimento do setor e do número de navios, uma forte 

tendência mundial é a ocorrência das megafusões. Podemos 

citar como recentes exemplos o crescimento da Carnival, a 

aquisição da Royal Caribean e do Celebrity Cruises, buscando o 

aumento da marca própria no jogo de manter a maioria dos ovos 

na mesma cesta.

Sendo assim, as chances são muitas para que, nos próximos 

anos, o número de leitos duplique, como um refl exo da saturação 

do mercado de cruzeiros no Caribe, em relação à capacidade de 

recepção e operacionalização quanto à atratividade turística.
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Concluímos que o Brasil é um grande nicho de atrativo 

turístico, e é dever do governo e da iniciativa privada trabalhar 

em conjunto no planejamento e gestão da atividade. Quanto ao 

aspecto do transporte de passageiros, temos de ter em mente 

que o cliente não deve nem pode ser tratado como carga. 

Portanto, o relacionamento e a estrutura devem ser adequados a 

essa realidade, tendo assim grandes chances de captar e atrair as 

operações de cruzeiros maríti mos mundiais para o país.

Outro ponto fundamental nesta discussão é a emergência 

de modernização dos portos, a melhoria e a construção de novas 

pontes de atracação para os botes dos navios (tenders) e dos 

acessos rodoviários e ferroviários. É preciso terminar com as fi las, 

atrasos nos embarques e desembarques e congestionamento de 

navios. Neste sentido, pode ser defendida a construção de novos 

e modernos portos de visitação.

Quanto à estrutura receptiva, a Abremar tem importante 

papel e responsabilidade no empenho de articular e negociar 

com as autoridades portuárias, a fi m de um melhoramento das 

estruturas com o objetivo de receber de dois a seis mil turistas 

por dia, uma demanda que deseja usufruir de restaurantes, 

bares, lojas, transportes e outros serviços.

Empresários do setor esperam ainda uma revisão das 

situações burocráticas que difi cultam o pleno desenvolvimento 

da atividade, dentre as quais destacamos o visto temporário 

de trabalho para cruzeiro marítimo que não tem carteira de 

trabalho na categoria, o que contrapõe com uma relação de 

emprego estabelecida por empresa residente no exterior para 

uma atividade não exercida em território nacional. Além disso, 

está sendo estudada junto ao Conselho Nacional de Imigração 

a questão da percentagem de contratação de brasileiros para 

viagens de cabotagem turística por mais de 90 dias, com o 

objetivo de conseguir uma equação justa e que viabilize a 

atividade de cruzeiros marítimos no Brasil.

Os representantes dos armadores querem e se empenham 

pela regulamentação do setor, acreditando que a via normativa 
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poderá impulsionar o turismo e gerar divisas ao país. Defende-

se uma regulamentação para esclarecer as regras do jogo, evitar 

situações constrangedoras e surpresas, defi nir responsabilidades 

dos agentes públicos, aumentar fronteiras de segurança aos 

armadores e proporcionar a boa convivência entre os eixos 

responsáveis pelos cruzeiros marítimos.

Outra visão que irá infl uenciar o segmento dos cruzeiros 

marítimos são os investimentos para a Copa de 2014 e a Olimpíada 

de 2016. Segundo Amaral (2009), são duas oportunidades, a partir 

das quais o Brasil pode não só se estabelecer como grande nação 

esportiva, mas também a grande chance de elevar o turismo, 

atividade conhecida no mundo inteiro como maior geradora de 

riqueza e empregos direto e indireto. Além disso, o Brasil está 

entre as primeiras opções de viagem dos estrangeiros, e integra 

os mais procurados no ranking dos 40 destinos prioridades 

da Organização Mundial do Turismo, condição favorável para 

impulsionar investimentos.

Atividade Final

Atende aos Objetivos 1, 2, 3, e 4

Faça uma pesquisa na rede mundial de computadores e escolha 
um resort e um cruzeiro marítimo de sua preferência para passar 
um fi m de semana. A seguir, elabore uma lista de características 
de cada empreendimento.

Faça uma comparação entre os serviços identifi cados nos dois 
“hotéis” e disserte sobre a relação entre a hotelaria e os cruzei-
ros, considerando os casos pesquisados, em 20 linhas.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

Dois casos interessantes que você pode selecionar é o hotel Pestana 
Angra, da rede Pestana Hotéis e Resorts, e o cruzeiro Horizon, no 
Brasil.
O Pestana Angra dispõe de 27 exclusivos bangalôs, com decoração 
tropical, todos equipados com tevê 29 polegadas a cabo, ar- 
condicionado, ventilador de teto, telefone, cofre, minibar, secador 
de cabelo, varanda com rede e espreguiçadeiras, DVD e CD player. 
O serviço de A&B é oferecido no restaurante Cais da Ribeira, com 
cardápio especializado na gastronomia portuguesa, dispondo de 
café da manhã, almoço e jantar, além do Bar Brisa. O resort oferece 
ainda um centro de convenções, com duas salas de eventos com 
capacidade para até 70 pessoas em estilo auditório, um fi tness 
center, saunas, piscina panorâmica, Pestana SPA, com modernos 
equipamentos e terapias para o bem-estar do corpo e da mente, sala 
de leitura com internet corner, sala de jogos, praia semiprivativa 
com serviço especial, caiaques, pedalinho, room service 24 horas, 
estacionamento, serviço de baby sitter, píer, heliponto.
O gigante Horizon, um navio que pesa mais de 47 mil toneladas, 
dispõe de 696 cabines que acomodam confortavelmente 1800 
passageiros. Seus 12 deques abrigam também duas piscinas, 
um belíssimo solarium, Jacuzzis, cassino, discoteca, loja, três 
restaurantes, sala de conferência, além de SPA e diversos bares. 
O bar e restaurante com refeições completas com entrada, pratos 
quentes, bebidas e sobremesas, servidas em bufê ou à la carte. No 
jantar tem pratos da cozinha internacional no restaurante Condessa. 
Já durante o almoço ou no lanche da tarde, a dica é aproveitar a 
praticidade do bufê Panorama. Vale lembrar que o navio ainda 
conta com o exclusivo Sistema Tudo Incluído, ou seja, enquanto 
o passageiro estiver a bordo, todas as bebidas (alcoólicas e não 
alcoólicas), além das refeições estão inclusas no preço do pacote. 
Os destinos visitados variam entre os estados de Santa Catarina e 
Espírito Santo.
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Considerando as características convergentes e divergentes elen-
cadas dos dois casos selecionados, podemos relacionar os cruzei-
ros com os resorts. Vimos nesta aula que os cruzeiros vêm sendo 
considerados, nos últimos anos, equipamentos turísticos comple-
tos, já que, a maioria apresenta toda a infraestrutura que um turista 
pode necessitar e desejar. Em um único pacote pode ser oferecido 
serviços de hospedagem, transporte, alimentos e bebidas, além da 
própria atratividade turística dos destinos a serem visitados e dos 
próprios equipamentos de lazer e entretenimento disponíveis a bor-
do. Há muito tempo existe e persiste um confl ito entre os setores 
de hotelaria e cruzeiros marítimos pela regulamentação da ativida-
de. As fortes expansões dos cruzeiros marítimos de cabotagem que 
passam pela costa brasileira preocupam hotéis e resorts, gerando 
desavenças entre os dois segmentos.
A preocupação com os cruzeiros marítimos é maior em longo prazo. 
E se relaciona com um possível impacto que o crescimento contínuo 
dessa atividade possa exercer sobre a ocupação de hotéis e resorts 
em altas temporadas. De acordo com a Abremar (2010), os cruzeiros 
têm contribuído para a geração de novos empregos, para a arre-
cadação de impostos e um maior giro de riquezas nos municípios 
visitados pelos navios. Fator favorável para que a indústria de cruzei-
ros não seja uma atividade concorrente, mas sim de complemento a 
oferta turística. A indústria hoteleira acredita que existe desigualda-
de na competição entre os hotéis e os cruzeiros de cabotagem, em 
relação a tributos, contratação de mão de obra e fornecimentos de 
insumos nacionais (alimentos e bebidas, entre outros).
A discussão existente entre hotéis e cruzeiros marítimos vem ama-
durecendo com o passar dos anos, assim, é preciso concentrar es-
forços de maneira competitiva e saudável entre todos os envolvidos 
para atingir os objetivos propostos, sem colocar uma atividade con-
tra a outra. Conclui-se então, a necessidade de regulamentação dos 
setores hoteleiro e cruzeiros pela importância atribuída ao desenvol-
vimento turístico no país.

Resumo

O mercado de cruzeiros marítimos no Brasil, com suas tendências 

e perspectivas, tem vantagens e desvantagens. Foi constatado 

que este segmento teve um crescimento surpreendente não só no 

Brasil como em outros países. No Brasil, isso pode ser justifi cado 

pelo fato de, após a Emenda Constitucional nº 07 de 1995 ter sido 

instituída, passaram a navegar em águas brasileiras navios de
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bandeira estrangeira, uma vez que, anteriormente, a essa data isso 

não acontecia, pois os navios estrangeiros só tinham autorização 

para embarque e desembarque de passageiros nos portos com 

intenção de levá-los para o exterior.

Você pode observar que, o que tem levado as pessoas a 

procurarem os cruzeiros marítimos decorre das ofertas de rotas 

especiais e programação específi ca e personalizada, que tem 

tornado os cruzeiros mais acessíveis, atraindo pessoas mais 

jovens e com menor poder aquisitivo. Algumas empresas já 

oferecem, por exemplo, viagens para solteiros ou programações 

de fi ns de semana muito mais baratas que uma viagem de cruzeiro 

convencional. As oportunidades de formas variadas de pagamento, 

e a imagem de glamour associada às viagens de navio também 

fazem com que mais pessoas disseminem e voltem a procurar os 

cruzeiros marítimos, onde elas encontram segurança e conforto, 

oferecidos pela tecnologia e infraestrutura de entretenimento, não 

comparado a nenhum outro tipo de hospedagem ou transporte.

A discussão existente entre hotéis e cruzeiros marítimos vem 

amadurecendo com o passar dos anos, cabendo assim concentrar 

esforços de maneira competitiva entre todos os envolvidos para 

atingir os resultados esperados, sem pôr uma atividade contra 

a outra. Destinos tradicionais, como Caribe, Mediterrâneo, 

Bahamas, entre outros, já estão fi cando desgastados, e o Brasil, 

por suas belezas naturais e culturais, se torna uma rica arena de 

possibilidades para o setor. Mas enfrenta problemas como precárias 

infraestruturas dos portos e altos tributos. Um dos caminhos para 

que o cruzeiro marítimo no Brasil tenha um futuro promissor e 

rentável é a sua prática com profi ssionalismo, investimento em 

uma melhor infraestrutura portuária, podendo chegar a ser um dos 

maiores polos de cruzeiros marítimos do terceiro milênio.



15 Como satisfazer o cliente?
Diana Costa de Castro / Frederico Guilherme Serrano 
Neves Júnior

Meta da aula

Apresentar a importância do processo de qualidade 
em serviços hoteleiros.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 conceituar qualidade em serviços hoteleiros;

2 demonstrar a importância da qualidade e de 
sua percepção para a prestação dos serviços 
hoteleiros. 

Pré-requisito

Para entender melhor esta aula você deverá conhe-
cer a estrutura de um meio de hospedagem e seu 
funcionamento visto na Aula 9.
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Introdução

Imagine que você acabe de chegar na recepção de um hotel 

para realizar seu check in. O recepcionista pergunta se você 

tem reserva. Sim, você responde. Daí você apresenta o voucher 

(documento de comprovação da reserva). Logo ele responde que 

não consegue localizar sua reserva, e lhe pergunta:

 Você tem certeza de que fez a reserva?

 Claro, você responde! Veja o voucher aí.

Ele então chama o gerente e tem início uma incessante busca para 

localizar sua reserva. Passados dez minutos desde sua chegada, 

o gerente lhe diz que, realmente, sua reserva não foi processada 

pelo sistema, por um problema ainda desconhecido, mas que 

ele irá apurar. No entanto, prossegue o gerente, nós lhe daremos 

uma suíte superior como forma de amenizar o problema ocorrido. 

Satisfeito, você aceita a proposta e segue feliz para seu quarto. 

Contudo, o gerente ainda tem um problema na mão, pois ele, 

apesar de autorizar seu check in, terá de verifi car uma série de 

causas possíveis para achar uma solução. Sendo assim, ele já 

resolveu o efeito do problema (quando permitiu seu check in) 

antes de achar a causa. O que isso quer dizer? Isso é qualidade? 

Ele agiu de maneira correta? Bem, várias perguntas irão surgir, 

no entanto uma coisa é certa: o gerente resolveu o problema do 

cliente primeiro, para depois buscar a solução para o problema 

na íntegra. Resolver o problema do cliente primeiro para depois ir 

em busca da causa é uma das visões da qualidade. Esta e outras 

visões nós iremos desvendar nesta aula. 

Qualidade em serviços hoteleiros 

Para entender o que é a qualidade em serviços hoteleiros, 

precisamos primeiro entender melhor os conceitos de serviços 

e qualidade. Vamos iniciar nossa aula abordando primeiro a dis-

cussão sobre serviços e qualidade para, posteriormente, entrar 

na discussão da qualidade na hotelaria. 
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Só preciso fazer o que eu sei! O que é um serviço? 

A hotelaria está inserida no setor terciário da economia, 

os serviços. Nesse setor, são as pessoas que fazem a diferença. 

Um hotel deixará seu cliente satisfeito quando imprimir esforços 

em serviços com qualidade. Por ser um fenômeno complexo, os 

serviços assumiram diversas defi nições durante o passar dos anos. 

O serviço é uma atividade que uma pessoa oferece para outra, 

com uma característica intangível, isto é, que não pode ser tocada, 

sem resultante de propriedade, sendo que sua produção pode ou 

não estar ligada a um produto físico. O serviço pode gerar satisfação 

ou insatisfação ao consumidor (GRONROOS, 2003; KOTLER, 1996).

Para termos uma ideia da diferença entre serviços e bens 

físicos, usaremos o quadro de diferenciação entre bens e serviços:

Quadro 15.1: Características de bens e serviços

Bens Serviços

Produtos palpáveis Produto abstrato

Erros podem ser corrigidos na 
produção

Erros na produção não podem ser corrigidos, 
apenas minimizados

Cliente não participa da produção Cliente participa da produção

Contato com o cliente é indireto Contato com o cliente direto

Pode ser mantido um estoque Não pode ser mantido em estoque

Fonte: Adaptado de Gronroos (1993, p. 38).

Em suma, podemos enumerar quatro grandes característi-

cas dos serviços: 

1. Serviços são mais ou menos intangíveis (intangibilidade).

2. São atividades em vez de coisas.

3. São produzidos e consumidos simultaneamente (simul-

taneidade).

4. O cliente participa do processo de produção.
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Para complementar essas quatros grandes características 

Zeithaml e Bitner (2003), propuseram as características que dife-

renciam serviços e bens: 

1. Intangibilidade: os serviços não podem ser vistos, senti-

dos ou tocados como os bens tangíveis. 

2. Heterogeneidade: a prestação de serviços nunca ocorre 

exatamente igual, são atuações e interações de seres humanos, 

que geram as variações na percepção.

3. Produção e consumo simultâneos: os clientes participam 

do processo de produção de serviços ao mesmo tempo em que 

consomem os serviços.

4. Perecibilidade: os serviços não podem ser estocados, re-

vendidos ou devolvidos.

Sabemos que nenhum serviço é totalmente intangível, como 

também nenhum bem é totalmente tangível. A tabela representa 

a escala da intangibilidade, mostrando exemplos de bens e 

serviços mais tangíveis ( veja na tabela a seguir os produtos à sua 

esquerda, começando pelo sal, até os serviços mais intangíveis, à 

sua direita). Tangibilidade é a faculdade de ser tocável, você pode 

tocar o sal, pode estocá-lo, armazená-lo em um pote, colocá-lo à 

venda na prateleira, ele tem textura, cor, sabor. Já o ensino não 

pode ser armazenado nem tocado. A aula que você perdeu não 

será refeita da mesma forma e não voltará. 

Mas para entender melhor por que nenhum serviço é 

totalmente intangível nem por que nenhum bem é totalmente 

tangível, pense na sua situação como aluno a distância. Esta 

aula que você está lendo está, de alguma forma, armazenada 

na plataforma e salva e impressa no seu livro. O serviço de 

check in de algumas companhias aéreas, hoje, pode ser feito 

automaticamente em máquinas, de forma mais rápida e barata 

para elas, inclusive. Mas imagine que você tenha medo de voar 

de avião. Provavelmente você vai preferir o atendimento pessoal 

do que fazer o check in automático, mesmo que tenha que entrar 

em fi las, porque o atendimento pessoal e de qualidade pode lhe 

passar tranquilidade, dar informações e tirar algumas dúvidas 

que talvez você tenha, não é mesmo?! É justamente esse “algo 
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mais” que o atendimento pessoal pode oferecer que está cada 

vez sendo mais procurado no turismo, e é por isso que é tão 

importante estudar qualidade. 

Figura 15.1: Escala de tangibilidade

Fonte: Adaptado de Zeuthaml e Bitner (2003, p. 30).

Estas características fazem com que os serviços sejam 

percebidos de forma diferente por cada pessoa que o recebe. Assim, 

uma pessoa pode achar bom um serviço de recepção do mesmo 

hotel que outra achou ruim. Para isso é preciso avaliar os serviços 

fornecidos, por meio de pesquisas com os clientes, com o intuito 

de gerar melhorias nos serviços. Portanto, atos e ações de pessoas 

podem alterar o desempenho em todos os tipos de serviços. Além 

disso, é preciso entender quem é o público-alvo, quais são as 

expectativas desse cliente e o que ele valoriza mais, oferecendo o que 

ele quer, adiantando os desejos dele e superando as expectativas.

O que são momentos da verdade?

Você já deve ter percebido aquele momento no qual o vende-

dor lhe aborda, enquanto você está olhando uma vitrine de calça-

dos. Então, essa interação com o vendedor é chamada “momento 
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da verdade”. Existem vários momentos da verdade dentro de um 

único serviço. No caso do calçado, todo o momento de contato de 

um funcionário pode ser defi nido como um momento da verdade. 

Não saber lidar com os momentos da verdade, frequentemente 

afeta a qualidade do serviço (ALBRECHT; BRADFORD, 1992). 

Momentos da verdade foi a expressão que Jan Carlzon, presidente 
da Scandinavian Airline Systems (SAS) utilizou para incentivar seus 
funcionários diante da crise da aviação daquela época. Para Carl-
zon, todo contato entre o cliente e funcionário da empresa gera o 
momento da verdade. Para mais detalhes, leia o livro Momentos da 
verdade, de Jan Carlzon. 

Um exemplo de momento da verdade, simulado por 

Castelli (2001), está ilustrado na Figura 15.2, a seguir.

Figura 15.2: Ciclo do serviço check in de hotel.
Fonte: Castelli (2001, p. 132).
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Veja que uma atividade simples de entrada de um hóspede 

num hotel até sua chegada no quarto, pode se tornar uma ativi-

dade complexa se analisada através dos momentos da verdade. 

Há uma série de contatos com funcionários do hotel em cada 

momento da verdade descrito na Figura 15.1. Em cada momento, 

todo serviço executado anteriormente pode ser comprometido, 

caso não saia de acordo com o procedimento e a expectativa do 

cliente. Por isso, é muito complexa e transitória a prestação de 

serviços de qualidade na hotelaria. 

Basta sorrir para o cliente? O que é qualidade? 

A fi losofi a de qualidade pode ser fundamentada no desen-

volvimento do negócio a longo prazo e na entrega de serviços 

de confi ança e alta qualidade (MANN, 1992). Alguns autores de-

fendem que não existe diferença entre qualidade na fabricação e 

qualidade em serviços (CROSBY, 2003). 

Assim a qualidade pode ser dimensionada através da 

conformidade com o projeto proposto, ou seja, se o produto sair 

de acordo com o projeto ele pode ser considerado um produto 

de qualidade. 

Por outro lado a qualidade pode ser vista com a percep-

ção dos clientes. Aí ela se tornará muito subjetiva. Portanto, se 

tivermos o foco na percepção do cliente, podemos dizer que a 

qualidade é defi nida pelo cliente. 

Contudo, o ideal é a empresa ter o conceito de qualidade 

baseada no projeto (primeira visão) e no cliente (segunda visão), além 

de ter visão clara do negócio, possuir métodos e sistemas efi cientes 

e funcionais e reconhecer a importância das pessoas no processo 

(DENTON, 1990). O importante é que o processo da melhoria da 

qualidade deve ser contínuo e sem fi m (CROSBY, 2003). 

Ao analisar um panorama a respeito de exemplos de quali-

dade na hospedagem de nosso país, Ricci (2002) faz uma estima-

tiva que leva em conta a classifi cação de conforto e luxo no Guia 

4 rodas em 2001, para a cidade de São Paulo. Nele, cerca de 80% 

A palavra “produto” 
pode ser entendida com 
um conjunto de bens e/

ou serviços oferecido 
e experimentado pelo 

consumidor. Assim 
sempre que você 

encontrar no texto 
a palavra “produto” 

leia sempre com esse 
conceito. 
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dos leitos disponíveis na cidade representam apenas um nível 

intermediário de conforto. Vamos adiantar um pouco a aula de 

marketing e dizer que existem muitos outros fatores agregados 

ao seu produto. Além do preço, você vai estudar o mix de marke-

ting e verá que existem, pelo menos 4 Ps: produto, preço, promo-

ção e praça. Logo, se você não pode concorrer em preço, pode 

concorrer em outros quesitos, como a qualidade, por exemplo! 

No entanto esses fatores são conjunturais e não podem ser ana-

lisados isoladamente. 

Assim a qualidade do serviço depende de muitos fatores, e 

você vai encontrá-los em muitos livros de hotelaria mais recen-

tes, embora difi cilmente estejam todos em um só exemplar. Essa 

literatura hoteleira pode ser dividida em duas: a vertente dos 

extremamente técnicos e a vertente dos motivacionais. O fato 

é que a gestão da qualidade de um empreendimento hoteleiro 

dependerá arduamente de dois aspectos: técnica e motivação. 

Não há como garantir, por exemplo, um procedimento simples e 

recorrente, como o de reserva feito com qualidade sem padrões 

técnicos adotados. Tampouco se pode fazer isso, da melhor e 

mais qualifi cada maneira possível, sem funcionários motivados. 

É na prática que esses elementos irão emergir. 

Cama, comida e roupa lavada! O que é qualidade na 

hotelaria?

Inserido dentro dos equipamentos e serviços turísticos, 

a hotelaria tem como característica principal a produção e o 

consumo simultâneos, ou seja, a produção só acontece quando o 

cliente solicita o serviço. Assim, imagine um jantar no restaurante 

do hotel. O prato só será produzido pela cozinha quando o cliente 

fi zer o pedido ao garçom. 

Para compreender as características do produto hoteleiro, 

precisamos entender tanto a demanda como também as neces-

sidades e desejos dos consumidores, com uma política de quali-
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dade de serviços. Para atingir essa meta, o hotel deve considerar 

a dinâmica das necessidades do cliente, pois estas são alteradas 

constantemente através de diversos fatores. 

Se o conceito de qualidade está na percepção do cliente 

através de subjetividade de necessidades e valores, alcançar a 

qualidade depende, por um lado, de pesquisas de expectativas 

e, de outro, das conformidades no cumprimento dos requisitos 

e procedimentos. 

Para atingir a qualidade desejada, o hotel deve defender os 

investimentos em três esferas, as chamadas hardware, software 

e humanware. Hardware é a parte física do hotel, a infraestrutura 

física. Software é entendido como os procedimentos, métodos e 

rotinas que o hotel tem, em suas atividades diárias. Humanware 

são as pessoas, as equipes que trabalham em todos os setores 

dos meios de hospedagem. Podemos agrupar também as esferas 

em: qualidade técnica (hardware e software) e qualidade humana 

(humanware) (CASTELLI, 2002).

Figura 15.3: As esferas de investimentos. 
Fonte: Adaptado de Castelli (2001). 
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Na esfera de hardware, diversos pontos podem ser melho-

rados para aumentar a sensação de estar sendo bem recebido 

no local. A estrutura deve ser toda pensada para proporcionar 

conforto, segurança e acolhimento para os hóspedes. Por isso, 

espaços apertados, móveis demais atrapalhando a passagem, 

ou objetos pendurados em alturas muito baixas ou altas de-

mais, como televisões ou espelhos, sempre causam desconforto 

e transtornos para quem tenta usar. Os banheiros são espaços 

onde normalmente se erra mais. 

Infelizmente, é comum encontrar banheiros sem cabides 

para pendurar as roupas e toalhas (o que é algo bem simples e 

barato para se fazer). Por incrível que pareça, já ouvimos relatos 

de banheiros tão pequenos que o chuveiro fi cava em cima do vaso 

sanitário! É claro que este último exemplo é bastante errado. É bom 

lembrar que existe uma legislação e normas técnicas contendo 

dimensões mínimas nas construções, e todos deveriam obedecer. 

Ainda pensando em hardware, outro fator que se destaca 

é a decoração. Além de causar um ótimo impacto no hóspede, 

uma decoração bem feita pode tornar o hotel tão agradável e 

acolhedor que é possível que os hóspedes queiram fi car mais 

tempo nele, e voltar mais vezes.

Software abrange todos os procedimentos, métodos e 

rotinas de um meio de hospedagem, e são igualmente importantes 

para compor um conjunto de serviços que seja hospitaleiro. 

Procedimentos demorados ou truncados demais são muito mal 

vistos pelo hóspede e todos (hóspedes e funcionários) sentem 

que estão perdendo tempo, difi cultando a simpatia e bom humor. 

Ao fazer o check out, por exemplo, alguns hotéis insistem em 

enviar alguém ao apartamento para verifi car o consumo do dia e 

também checar se não falta algum item, muito comumente levado 

por engano (ou não) pelos hóspedes, como toalhas por exemplo, 

o que é um procedimento demorado e também deselegante. 

Por isso, alguns hotéis adotaram a nota de honra, onde o cliente 

preenche o que consumiu e assina, comprometendo-se com as 

informações. É claro que a adoção da nota de honra faz com que 
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se perca um pequeno valor, pois algumas pessoas se esquecem 

de declarar coisas que consumiram, como refrigerantes. Mesmo 

assim, os hotéis que a adotam aprovam, pois o procedimento fi ca 

mais rápido e simples e todos fi cam mais satisfeitos. O hóspede, 

além disso, sente que o estabelecimento confi a nele, como um 

amigo que nos recebe em sua casa.

Humanware diz respeito às pessoas, às equipes que tra-

balham nos hotéis e fazem eles funcionarem. Eles são particu-

larmente importantes porque são as pessoas que estarão em 

contato direto com o hóspede em toda a estadia. A cada vez que 

um funcionário encontrar um hóspede haverá uma oportunidade 

para demonstrar para ele o quanto é benquisto e bem-vindo. Por 

isso treinar a equipe e ensinar comportamentos simples, para se-

rem repetidos sempre, é fundamental. Lembramos de um gran-

de hotel onde os funcionários eram treinados para cumprimen-

tar todas as pessoas que passassem por eles em qualquer lugar 

dentro do estabelecimento. Isso incluía hóspedes, funcionários e 

funcionários terceirizados, tanto nas áreas públicas, onde circula-

vam hóspedes, quanto nas áreas internas, permitidas apenas para 

funcionários. A medida, além de criar um clima mais amigável, 

treinava e condicionava o comportamento para sempre agir as-

sim, minimizando casos de “esquecimento” de sorrisos e desejos 

de bom dia quando o funcionário passasse por um hóspede.

Portanto, o intercâmbio entre a qualidade técnica e a 

qualidade humana constitui o serviço percebido pelo cliente. 

Um erro nesse intercâmbio pode alterar o grau de satisfação do 

cliente. Essa dinâmica evidencia a complexidade da qualidade 

do serviço hoteleiro. Assim, quanto mais pessoas envolvidas no 

processo, maior a probabilidade de erro e falhas.
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Atividade 

Atende ao Objetivo 1

1. A qualidade tem sido muito discutida em diversos veículos de 
comunicação. É comum ver reportagens falando da falta de qua-
lidade de diversos serviços. Mas será que todos sabem o que é 
qualidade? Será que o cliente sabe o que é qualidade? Será que 
o empresário sabe o que é qualidade? Onde começa a qualidade 
e onde ela termina? Faça um texto abordando os principais con-
ceitos e visões da qualidade discutida por diversos especialistas 
nesta aula. Exemplifi que. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
___________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada 

São muitos os conceitos sobre a qualidade, mas ela pode ser en-
tendida de duas formas. A primeira visão se aplica ao projeto e a 
segunda ao benefício do projeto. 
Na primeira visão, a qualidade está diretamente ligada ao projeto. 
Nela, o indicador principal é se o produto ou serviço foi realizado de 
acordo com o que foi planejado. Ela não indica perfeição, mas sim 
produção efi ciente. 



Hotelaria

109

Já na segunda visão temos o cliente e suas necessidades e expecta-
tivas como indicador de qualidade. Assim não basta que o produto 
ou serviço esteja de acordo com o que foi planejado, mas sim se 
o consumidor fi cou satisfeito com o seu benefício. Esse conjunto 
de características (subjetivas) do cliente fazem com que a qualidade 
possa ser medida. 
Um exemplo clássico é o oferecimento de um mesmo serviço a tipos 
diferentes de clientes. Um simples sanduíche pode ser o mesmo, ou 
seja, está de acordo com as especifi cações do projeto. No entanto, o 
mesmo sanduíche pode satisfazer o cliente “A” mas não satisfazer o 
cliente “B”, pois eles têm o conjunto de características que irão alte-
rar a percepção da qualidade sobre o sanduíche. 

Como o cliente vê o produto? A percepção da quali-

dade na hotelaria

Veja, a seguir, um exemplo de uma situação que pode ocorrer.

Certa vez, eu trabalhava em um grande hotel de luxo à beira-

mar. Como é praxe em hotéis desse tipo, esse também sofria com 

as diferenças de demanda entre alta e baixa temporada. Mesmo 

com fl utuações de contratos e demissões e contratos temporários, 

normalmente na baixa temporada, com subocupação, tínhamos 

mais funcionários do que o necessário (apesar do quadro enxuto 

por uma política de diminuição de custos), e na alta temporada 

faltavam funcionários para atender bem a todos os hóspedes.

Eu trabalhava em um setor que recebia pedidos e 

reclamações dos hóspedes e atendi uma ligação que me marcou. 

O diálogo foi mais ou menos assim:

[hóspede] – Vocês são um hotel, não?

[eu] – Sim, senhor, no que posso ajudar?

[hóspede] – Eu acabei de fazer uma reclamação de demora 

de serviço com alguém na recepção, que me respondeu pedindo 

desculpas e dizendo que infelizmente o hotel está cheio e não há 

como atender rapidamente aos pedidos.

[eu] – De fato, senhor, estamos com lotação máxima, mas 

não é desculpa para não atendê-lo. O senhor pode, por favor, repetir 
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seu pedido, que vou acompanhar pessoalmente o atendimento. (Eu 

sabia que era verdade, o hotel estava cheio e os funcionários tinham 

que se desdobrar em atender, mas isso não é resposta que se dê ao 

hóspede, e iria fazer o possível para priorizar o pedido dele.)

[hóspede] – Pois é justamente isso. Já consegui o que 

queria, mas tive que descer à recepção pessoalmente. Quero 

registrar meu descontentamento. Eu acredito que o que um 

hotel mais deseja é que todos os seus quartos estejam ocupados, 

e, para isso, eles têm de estar preparados para atender todos 

os seus clientes. Não entendo e não aceito, como cliente, uma 

resposta desse tipo: “Infelizmente o hotel está lotado”. Imagino 

que vocês devam pensar: “Felizmente o hotel está lotado e 

vamos trabalhar para atender todos conforme se espera de um 

hotel cinco-estrelas.” Gostaria que vocês se preparassem melhor 

para funcionar bem justamente quando o hotel estiver lotado.

Esta situação parece até inventada, mas é verdadeira. O ex-

traordinário dela é que esse hóspede, ou cliente, se disponibilizou a 

fazer a reclamação. Infelizmente, menos extraordinária foi a resposta 

que ele recebeu do recepcionista, certamente pouco preparado para 

lidar com o público. Também comum é a situação de falta de pessoal 

em períodos de maior fl uxo. Podemos aprender muito com isso. 

Casos parecidos com esses são muito comuns na hotela-

ria brasileira. Hotéis de todos os padrões cometem, uma hora ou 

outra, erros que podem ser fatais no entendimento do hóspede. 

A qualidade do serviço é sempre muito prejudicada, e com ela, 

a imagem do hotel piora, implicando em menos vendas. Muitos 

hóspedes insatisfeitos podem transmitir más experiências a mui-

tas pessoas, enquanto os satisfeitos consideram (com razão) que 

o serviço foi corretamente prestado, pois esse era justamente o 

objetivo ao terem comprado o produto (no caso, a hospedagem).

Assim, a qualidade em serviços hoteleiros não é determi-

nada apenas pelos requisitos da qualidade como também pelas 

ações de marketing. No entanto, essa abordagem você verá me-

lhor na aula de marketing hoteleiro. 
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Então, você pode perceber que os serviços na hotelaria são 

vivenciados subjetivamente. Tanto as suas dimensões técnica 

quanto a humana interferem na avaliação da qualidade. Para o 

cliente, a qualidade se baseia em o quê (produto) é oferecido e 

em como (serviço) ele é apresentado (GRONROOS, 1993). Tudo 

isso pode interferir na imagem do hotel e consequentemente 

alterar suas vendas. 

Portanto, podemos dizer que o nível de qualidade percebida 

pelo cliente é a diferença entre a qualidade esperada e a qualidade 

experimentada. 

Figura 15.4: Qualidade percebida.
Fonte: Adaptado de Gronroos (1993 apud NOGUEIRA, 2005).

O cliente pode avaliar a qualidade de um produto hoteleiro por 

diversos fatores. No entanto, alguns autores defendem que a qua-

lidade possui dez dimensões importantes. São elas: confi abilidade, 

presteza, competência, facilidades, cortesia, comunicação, credibi-

lidade, segurança, compreensão e tangibilidade. Para os autores, a 

confi abilidade é o mais importante, pois serviços confi áveis presta-

dos corretamente aumentam a percepção da qualidade do produto 

vista pelo cliente (NOGUEIRA, 2005).

Todavia, essa percepção pode variar de acordo com o 

perfi l do cliente. Isso se deve ao viés situacional e pessoal 

(subjetividade) do cliente. Essa equação irá defi nir se o cliente 

fi cou satisfeito ou insatisfeito. Por isso, um casal jantando no 

restaurante do hotel, ao fazer pedidos idênticos ao mesmo 

garçom pode ter percepções diferentes sobre a qualidade do 
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restaurante. Isso acontece porque, apesar de o casal ter recebido 

o mesmo serviço, eles possuíam expectativas diferentes de como 

seria o jantar. 

Um hotel pode, ainda, enviar uma imagem de qualidade não 

só para seus clientes, mas também para outros envolvidos no seu 

funcionamento diário. A qualidade não se limita aos clientes, ela 

deve também estar focada nos funcionários, fornecedores, acionistas 

e comunidade. Isso irá impactar a imagem do hotel com todos os 

envolvidos. A palavra de ordem agora passa a ser excelência. 

Figura 15.5: Um magnífi co hotel.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/33046

Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Leia o texto a seguir:

O hotel Luar oferece um excelente serviço e uma boa localização. 
O hotel possui indicadores de satisfação de cliente com 98% de 
aprovação. No entanto, um hóspede liga para a recepção e diz: 
“Como vocês podem me colocar neste quarto? O piso está sujo e 



Hotelaria

113

as toalhas estão cheirando a mofo! O banheiro está cheio de lodo 
e cheirando a urina. Isso é um absurdo!” Você diz que enviará 
uma pessoa para resolver o problema pessoalmente. No mesmo 
momento você consulta a governanta, tendo a confi rmação de 
que o quarto foi limpo de acordo com os padrões do hotel. Você 
é um funcionário antigo e sabe que o hotel nunca recebeu uma 
reclamação desse tipo. Ao chegar ao quarto você é recebido por 
uma mulher muito educada dizendo que está tudo bem, mas que 
seu marido não está acostumado a frequentar hotéis econômi-
cos. Você insiste em resolver o problema, mas ela diz que está 
tudo em perfeito estado de limpeza e complementa: “Meu mari-
do frequenta hotéis que exageram nas fragrâncias em sua rou-
paria e limpeza. Ele não está acostumado com tudo limpo e sem 
perfume como esse quarto está.” Ela ainda complementa: “Eu 
já conversei com ele e está tudo resolvido, vocês não receberão 
reclamação sobre o ocorrido.” Agradece e fecha a porta. 

Partindo do exemplo anterior, discorra sobre a diferença básica 
da percepção da qualidade nos serviços hoteleiros. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
___________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

A percepção da qualidade pode variar de acordo com o perfi l do 
cliente. Isso se deve ao viés situacional e pessoal (subjetividade) do 
cliente. Essa equação irá defi nir se o cliente fi cou satisfeito ou insa-
tisfeito. O ideal de consumo visto pelo cliente é fundamental, ape-
sar de abstrato, para a percepção da qualidade do serviço hoteleiro. 
Apesar de ter um serviço de excelência, o hotel, nesse caso, se de-
parou com uma percepção diferenciada pelo cliente sobre o mesmo 
tipo de serviço. Apesar de estar dentro dos padrões de arrumação e 
limpeza para seus padrões, o hotel passou por um caso comum de 
expectativas em relação ao consumo do quarto. 
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Quando o cliente começou a exigir qualida-

de? A evolução dos sistemas de gestão 

Desde o começo do século XX, a sociedade começou a 

mudar sua relação com os produtos e serviços que consumiam. 

O aumento da demanda exigiu uma reestruturação no processo 

produtivo para aumentar a quantidade de produtos ofertados. 

Isso impactou diretamente os modelos de gestão da época. 

Se antes o gestor só se preocupava com os problemas de-

pois de ocorridos, agora ele deve se adiantar para que possa pre-

vê-los ou minimizá-los. A tabela a seguir demonstra a trajetória 

dos modelos de gestão durante o século XX. 

Tabela 15.3: Evolução da gestão

Década Gestão Estilo Foco

1910 Inspeção Reativo Produto

1930 Inspeção por Amostragem Reativo-corretivo Produto

1950 CEQ – Controle Estatístico de Qualidade
CEP – Controle Estatístico do Processo

CQ – Controle da Qualidade
Corretivo-preventivo Processo

1980 GQ – Garantia da Qualidade
CCQ – Círculos de Controle da Qualidade 

TQC – Controle Total da Qualidade
Preventivo-preditivo Sistema

1990 TQM – Gerenciamento Total da Qualidade
MSC – Medição da Satisfação do Cliente

Preditivo-preventivo Negócio

2000 PNQ – Prêmio Nacional da Qualidade
GEQ – Gestão Estratégica da Qualidade

Preditivo-preventivo Negócio

 Fonte: Adaptado de Cerqueira (2006). 

Percebe-se uma trajetória de gestão de dentro para fora 

da empresa. Na fase reativa, a predominância pela correção dos 

defeitos era a principal preocupação do gestor, sendo o foco de 

sua gestão o produto fi nal. Já no início do século XX, a gestão está 

mais focada nas tendências de mercado com uma inclusão mais 

sólida das necessidades e desejos dos clientes. Isso não exclui 
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as outras formas de gestão, pois em todo modelo de gestão há a 

presença de todas as abordagens. No entanto, o planejamento, o 

controle e a melhoria do negócio passam a fi car mais evidentes, 

em função das mudanças sociais e econômicas. Para sobreviver 

no século XXI, é preciso ter um modelo de gestão com suporte 

às contingências das mudanças. 

Uma das ferramentas que mais contribuíram para a gestão 

foi a adoção do compromisso com o aprimoramento contínuo, 

representado pelo ciclo PDCA. Isso não descarta a importância 

da abordagem reativa. No entanto, as outras abordagens 

incorporam (corretivo, preventivo e reativo) o conhecimento na 

gestão, pois são instrumentos de aprendizagem organizacional. 

(CERQUEIRA, 2006). No ciclo PDCA, temos a P de Plan ou planejar; 

o D de Do ou fazer; o C de Check ou verifi car e o A de Act ou agir 

corretivamente. Assim, existe um monitoramento constante do 

negócio. Essas informações podem ajudar a empresa a tomar 

decisões úteis no presente e futuro.

Figura 15.6: Ciclo PDCA.
Fonte: Adaptado de Cerqueira (2006). 

Diversos fatores levam a organização a lutar por clientes 

sem terem ideia das difi culdades e problemas das partes envol-

vidas. Por isso, um sistema de gestão da qualidade é importante. 
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Cerqueira (2006) observa que diversos sintomas podem ser ob-

servados nas empresas: 

• falta de conhecimento, monitoramento e controle de pro-

cessos nas áreas administrativas, comercial, produtiva, de ma-

nutenção ou materiais;

• limitação sobre as reações de falhas e defeitos, tornando 

os problemas crônicos por falta de ação; 

• falta de gerenciamento sobre indicadores de qualidade 

por gestores e operadores; 

• comprometimento inadequado às necessidades dos 

clientes e requisitos regulatórios relacionados aos produtos e 

serviços; 

• baixo nível técnico dos executores, por falta de treina-

mento ou competência requerida para o cargo; 

• inexistência de rotinas padronizadas aliada à falta de 

questionamento para melhoria; 

• informações insufi cientes para trabalhadores e pouca de-

legação nas tarefas; 

• equipamentos e ferramentas inadequadas para as condi-

ções de uso; 

• ausência de indicadores de qualidade devido à inexistên-

cia de medições do que se faz;

• a qualidade exigida pelo cliente interno ou externo não 

chega aos processos; 

• os problemas são escondidos, gerando falta de registro e 

documentos para análise crítica posterior;

• os níveis de desperdício não são conhecidos e questio-

nados; 

• defi ciência na transparência dos níveis de autoridade e 

responsabilidade desde da alta gerência até o nível operacional;

• inexistência de integração de esforços dos setores, geran-

do baixo desempenho global. 

Esses sintomas não devem ser tratados isoladamente, 

pois a efetividade a longo prazo só virá com uma ação sistêmica, 

do todo. O sistema de gestão da qualidade deve na política e 
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diretrizes da empresa. O aprendizado contínuo e a melhoria 

dos processos deve ser prioridade de uma empresa focada na 

qualidade. 

Conclusão

A qualidade é fundamental para o aprimoramento dos bens 

de serviços, bem como para a satisfação do cliente. No entanto, 

deve-se focar nas prioridades e individualidades do consumidor. 

Impor uma qualidade da empresa para o cliente e não do cliente 

para a empresa pode comprometer a produtividade e sucesso do 

empreendimento hoteleiro. 

Para sobreviver no cenário de mudanças constantes, os 

meios de hospedagem devem ser capazes de identifi car e aten-

der às pressões e requisitos impostos pelo mercado. A imple-

mentação de uma visão da qualidade na gestão hoteleira é um 

recurso extra para o aprimoramento dos padrões de atendimen-

to e desempenho frente aos novos desafi os globais. 

Atividade Final 

Atende aos Objetivos 1 e 2

César Ritz é considerado o pai da hotelaria moderna. Começando 
de baixo, como funcionário em outro hotel, ele aprendeu e cons-
truiu uma carreira de sucesso. Ele foi responsável por muitas ino-
vações que garantiam um serviço muito superior, e por isso seus 
empreendimentos são tão notáveis. Leia o texto sobre o hotel 
Ritz, de Paris, e responda às questões: 

O hotel Ritz, de Paris, localizado na Place Vendôme, núme-

ro 15, construído pelo arquiteto de Versailles, Hardouin-

Mansart, e inaugurado pelo não menos famoso hoteleiro 

César Ritz, em 1º de junho de 1898, é um verdadeiro mito e 

serve de referência para o signifi cado da palavra luxo.  

Esse hotel foi um marco na hotelaria, pois foi o primei-

ro estabelecimento hoteleiro a ter iluminação elétrica e a 

equipar todos os seus aposentos com banheiro privativo e 
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telefone. Possui 135 apartamentos e 40 suítes, todos com 

vista privilegiada para os jardins privativos do hotel ou 

para a famosa Place Vendôme, que produzem uma inigua-

lável sensação de bem-estar, todos com o refi namento do 

classicismo francês tradicional, como queria Ritz. Cada um 

dos apartamentos ou suítes possui uma decoração própria, 

única, sendo que dez deles levam o nome de uma notável 

personalidade ou de um famoso hóspede que passou por 

esse hotel (CÂNDIDO; VIEIRA, 2003, p. 41). (Acesse http://

www.ritzparis.com para ver mais detalhes do hotel.) 

a) Identifi que evidências físicas (inovações em hardware) de que 
o hotel Ritz de Paris está preocupado com a qualidade.

b) Além de investimento em hardware, em quais outras esferas 
deve haver serviços especiais para que o hotel realmente ofereça 
qualidade ao hóspede?

c) A qualidade não deve ser trabalhada com exclusividade em 
empreendimentos de luxo. Que tipos de inovações podem ser 
adaptadas do exemplo para melhorar a hospitalidade em pousa-
das mais simples? 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
___________________________________________________________
___________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
_____________________________________________________________
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Resposta Comentada

a) Os fatores estruturais que evidenciam preocupação com a 
hospitalidade são as inovações e o pioneirismo delas nas instalações, 
como energia elétrica e banheiros privativos. Além disso, o fato de 
todos os apartamentos terem uma vista privilegiada, e a construção 
ter sido planejada junto com o paisagismo com a fi nalidade de 
oferecer uma sensação de bem-estar é muito interessante em 
termos de hospitalidade. Em outras palavras, cria-se um ambiente 
que traduza, por si só, a cada momento da hospedagem, a intenção 
de bem receber do dono do empreendimento, desde o seu projeto 
arquitetônico, pensado para oferecer prazer aos usuários.

b) De acordo com Castelli (2000), os investimentos em hotéis para 
melhorar a hospitalidade devem ser feitos em três esferas, que ele 
chama hardware, software e humanware. Hardware é a parte do hotel 
que você toca, a infraestrutura física, a qual se referiu no exercício 
anterior. Software é entendido como os procedimentos, métodos 
e rotinas que o hotel tem, em suas atividades diárias. Humanware 
são as pessoas, as equipes que trabalham em todos os setores dos 
meios de hospedagem. Todas as esferas devem ter coerência entre 
si, e provocar no hóspede a sensação de que ele está sendo acolhido 
e benquisto no estabelecimento.

c) O exemplo fala em inovações para que o hóspede se sinta bem. 
Planejar bem o ambiente antes da chegada do hóspede é importante 
para que quando ele chegue, as instalações falem por si só e 
ofereçam um ambiente acolhedor e agradável. Em muitas pousadas, 
é fácil adaptar a construção para que os quartos tenham uma vista 
agradável, para um jardim, por exemplo, ou um pátio interno. 

Resumo

A qualidade oferecida nos hotéis nem sempre corresponde à qua-

lidade percebida. Além disso, existem alguns parâmetros espe-

rados, associados a cada tipo de meio de hospedagem e a cada 

tipo de turista, e equacionar esse problema é fundamental para o 

sucesso de um empreendimento hoteleiro. O fato de um meio de 

hospedagem ser mais barato não quer dizer que ele deva ser de 

menos qualidade, e sim oferecer serviços em menor quantidade 

ou mais simples. 
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Leitura recomendada

DRUCKER, Peter. Sociedade pós-capitalista. São Paulo: Pioneira, 

1999. 



16 Práticas ambientalmente corretas em 
meios de hospedagem
Edilaine Albertino de Moraes

Meta da aula

Apresentar algumas possibilidades de práticas 
consideradas ambientalmente corretas em meios 
de hospedagem de modo geral, compreendendo o 
sistema de gestão e normas aplicadas, sob o com-
promisso da sustentabilidade. 

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 introduzir a gestão ambiental aplicada à hotelaria;

2 reconhecer a normatização da gestão ambiental 
no setor de hospedagem no Brasil; 

3 identifi car casos de hotéis que incluem práticas 
ambientalmente corretas em seus sistemas 
operacionais.

Pré-requisitos 

Para que você obtenha um melhor entendimento 
desta aula, sugerimos a consulta à Aulas 4, sobre a 
classifi cação hoteleira Roteiros de Charme; à Aula 
12, sobre as bases de Sistemas de Gestão aplicados 
à hotelaria; e à Aula 13, que discute a importância 
da qualidade em serviços turísticos e hoteleiros, 
relacionando-as entre si. Além dessas, vale consul-
tar a Aula 9 da disciplina Hospitalidade, no item que 
aborda o que é um sistema de gestão sustentável 
de hospitalidade e turismo. 
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Introdução

Em tempos de crescimento de tecnologia avançada, como o de 

hoje, o uso de ferramentas efi cientes é fundamental para uma ges-

tão hoteleira inovadora. Sistema Uniforme de Contabilidade para 

Hotéis, Plano Anual de Marketing, Orçamento Anual, Revenue Ma-

nagement, Administração Financeira (contas a receber, contas a pa-

gar, cash fl ow), Energy Management, Communication Management 

e Gestão Ambiental são alguns exemplos de ferramentas que vêm 

sendo procuradas e usadas pelos gestores hoteleiros em busca do 

aumento da qualidade na prestação de serviços.

Nesta aula, iremos estudar, especifi camente, o Sistema de Ges-

tão Ambiental (SGA) chegando à hotelaria. Este termo envolve 

muitos fatores, como estudos de impacto ambiental, pedidos de 

licenciamento, planos de recursos hídricos, plano de recupera-

ção de área degradada e aplicação do SGA nas empresas.  

Questões ambientais viraram preocupação para os gestores ho-

teleiros, mas é importante mencionar que esse assunto, desde os 

anos 1970, passou a fazer parte das preocupações de diferentes 

instâncias políticas e da agenda dos grandes temas estratégicos 

mundiais, quando ocorre uma expressiva mudança nos valores 

associados à relação entre sociedade e natureza, os quais pri-

mam pela sua preservação (Figura 16.1).

Figura 16.1: O mundo desperta para o fato de que os recursos naturais são 
esgotáveis e que mudanças urgentes são necessárias para retrair o proces-
so de degradação e possibilitar a sobrevivência das gerações futuras.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1189785
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Na indústria turística, este quadro não é diferente. A Organização 

Mundial de Turismo, com apoio dos governantes e empresários 

de países que desenvolvem o turismo, vem desenhando várias 

diretrizes e políticas para o setor, baseadas no compromisso de 

desenvolvimento econômico, social, cultural e ambiental das po-

pulações receptoras, de práticas educativas para a conduta ética 

do turista e de uma infraestrutura compatível com os propósitos 

de conservação da natureza. 

Neste contexto, o tema “Práticas ambientalmente corretas em 

hotéis” se torna relevante e provocante. Isto porque a exigência 

de práticas sustentáveis é uma tendência mundial, que permite 

garantir a qualidade dos produtos e serviços agregando valor 

e diferencial ao negócio, mas demanda modifi car e ampliar a 

visão das partes interessadas em se comprometer com o con-

sumo consciente. 

Para estudar o assunto, apresentamos algumas possibilidades 

de práticas ambientalmente corretas em hotéis, compreenden-

do o funcionamento de um sistema de gestão e normas aplica-

das, sob o compromisso da sustentabilidade, bem como alguns 

exemplos de empreendimentos brasileiros que adotam essa 

perspectiva na cultura organizacional. 

Contextualizando a gestão ambiental aplica-

da à hotelaria

Indústrias de turismo e hospitalidade no mundo inteiro, 

em particular a hotelaria, estão trazendo para o dia a dia de seus 

negócios o gerenciamento ambiental, tendo em vista grandes 

preocupações com o recorrente uso desequilibrado de recursos 

naturais renováveis. 

Os hotéis usam recursos naturais, e, ao utilizá-los, provocam 

sua redução, o que representa signifi cativo impacto ambiental, im-

pacto decorrente do lixo gerado, dos equipamentos, dos produtos 

de uso diário, de efl uentes líquidos misturados com detergentes 

e outros dejetos orgânicos lançados em mares e rios. Tendo cons-
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ciência da variedade e dimensão dos impactos causados por essa 

atividade que afeta diretamente esse segmento, a utilização de um 

sistema de gestão ambiental nos hotéis surge como possibilidade 

de garantia de sobrevivência do negócio no futuro (SCHENINI; LE-

MOS; SILVA, 2005) (Quadro 16.1). A necessidade e importância do 

Sistema de Gestão Ambiental em hotéis pode também valer-se de 

uma posterior certifi cação ambiental como instrumento de com-

petitividade mercadológica, assunto a ser tratado adiante.

Quadro 16.1: Principais aspectos e impactos ambientais a serem consi-
derados na operacionalização de um hotel

Área operacional Aspectos ambientais Impactos ambientais

Recepção Consumo de energia 
elétrica

Esgotamento de 
recursos naturais
Ocupação de aterros 
sanitários (solo)

Banheiros/Vestiários Consumo de água 
e gás
Efl uentes orgânicos 
(DBO)
Resíduos alcalinos
Resíduos sólidos

Esgotamento de 
recursos naturais
Alteração da qualida-
de das águas
Ocupação de aterros 
sanitários (solo)

Cozinha Consumo de água 
e gás
Efl uentes oleosos
Resíduos sólidos

Esgotamento dos 
recursos naturais
Alteração da qualida-
de das águas
Ocupação de aterros 
sanitários (solo)

Restaurante/Bar Consumo de energia 
elétrica
Resíduos sólidos

Alteração da qualida-
de da água
Ocupação de aterros 
sanitários (solo)

Elevadores Consumo de energia 
elétrica

Esgotamento dos 
recursos naturais

Ar-condicionado Consumo de energia 
elétrica
Emissões de CFCs

Esgotamento de 
recursos naturais
Ataque à camada de 
ozônio

Aquecedor de água Consumo de gás
Emissões de CO, NO2

Esgotamento dos 
recursos naturais
Alteração da qualida-
de do ar

Equipamentos em 
geral

Consumo de energia 
elétrica

Esgotamento dos 
recursos naturais
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Gerador de energia 
elétrica

Consumo de com-
bustível
Emissões de CO, NO2

Esgotamento dos 
recursos naturais
Alteração da qualida-
de do ar

Armazenamento 
e manuseio de 
produtos químicos 
perigosos

Derrame acidental Contaminação do 
solo ou da água

Manutenção de 
máquinas

Resíduos de óleos e 
graxas

Contaminação do 
solo ou da água

Limpeza de caixa de 
gorduras

Efl uentes orgânicos Alteração da qualida-
de das águas

Serviços de lavan-
deria

Consumo de água 
e gás
Efl uentes orgânicos
Resíduos alcalinos 
graxos

Esgotamento de 
recursos naturais
Alteração da qualida-
de das águas

Fonte: Adaptado de Dias (2006, p. 8, apud MASSARUTTO, 2009).

Então, o que é gestão ambiental para hotéis? É um Siste-

ma de Gestão e não ações isoladas de ecoefi ciência (projetos de 

economia). 

A Lisconsult, renomada consultoria empresarial, explica 

que, em geral, um Sistema de Gestão é concebido para otimizar 

o desempenho das pessoas e da organização, tendo por base 

uma política que parte de uma missão que justifi ca a existência 

da organização, convertendo-a em atividades que permitirão al-

cançar o seu cumprimento. Desta forma, tende a melhorar conti-

nuamente o seu negócio, ou seja, a forma como são conhecidas e 

interpretadas as necessidades dos seus clientes, como as instru-

ções são processadas e como as atividades são desempenhadas 

de forma a alcançar os objetivos da organização como um todo.

Um Sistema de Gestão ajuda a aumentar:

  efi ciência;

  satisfação dos clientes;

  qualidade dos produtos e/ou serviços;

  motivação dos colaboradores;

  imagem da organização;

Considerada uma 
ferramenta sustentável, 
relacionando o aspecto 

econômico ao ecológico, 
a ecoefi ciência pro-
move ao mesmo tempo 

uma redução progressiva 
dos impactos ambientais 

e da intensidade do 
consumo de recursos 
ao longo do seu ciclo 

de vida, a um nível, no 
mínimo, equivalente à 

capacidade de suporte 
estimada do planeta, per-

mitindo adequação das 
atividades humanas às 

necessidades ambientais 
(ALMEIDA; MANSUR; 

FREITAS, 2008).
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  resposta ao cumprimento legal;

  desempenho ambiental.

Um Sistema de Gestão ajuda a reduzir:

  rotatividade de pessoal;

  desperdício;

  duplicação de atividades;

  exposição ao risco;

  impactos ambientais adversos;

  eliminar o incumprimento legal.

Tendo em vista as potencialidades de um Sistema de Ges-

tão em uma empresa, entendemos que este exige um processo 

em contexto estruturado de trabalho, planejamento, sistematiza-

ção de ações, controle, alcance e manutenção de desempenho 

em preço e ecoefi ciência, treinamento, motivação, cultura or-

ganizacional, melhoria da imagem (comunicação), efeito social 

(multiplicadores).

Pensando nos benefícios que podem ser gerados para os 

hotéis, perguntamos: Por que implantar um Sistema de Gestão 

Ambiental em um meio de hospedagem? Podemos elencar algu-

mas respostas:

• para diminuir custos e evitar riscos ambientais;

• para gerar diferencial competitivo no mercado;

• para melhoria da imagem do empreendimento;

• para facilitar fi nanciamentos;

• para alcançar a conformidade legal;

• para reduzir a poluição;

• para assegurar que os ambientes permaneçam atraen-

tes e saudáveis para os hóspedes, funcionários e comu-

nidade de entorno;

• para motivar os funcionários e engajar os hóspedes na 

questão ambiental;

• para evitar riscos à saúde dos funcionários e hóspedes. 
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Com essas possibilidades à vista, cada vez mais tem au-

mentado o nível de discussão e percepção de profi ssionais do 

segmento hoteleiro mundial quanto aos temas relacionados com 

o meio ambiente. 

Os hotéis europeus desde os anos 1980 já têm minimizado 

o uso de recursos naturais através de técnicas tais como energia 

elétrica e água, pelos elevados custos. Os hotéis da Ásia, como 

no Japão, na China e na Coreia, vêm implementando programas 

de redução de desperdício e reaproveitamento de materiais (AL-

MEIDA; MANSUR; FREITAS, 2008).

A AHMA (American Hotel and Motel Association), a mais im-

portante entidade americana no ramo hoteleiro, tem incentivado 

seus associados a praticarem programas de gestão ambiental. 

Segundo a Green Hotel Association (1993), hotéis “verdes” são aque-
les que instituem programas de redução do consumo de água e 
energia elétrica e da geração de resíduos sólidos, além de assegurar 
as condições de saúde de hóspedes, funcionários e do grupo admi-
nistrativo. Nos EUA, a preocupação com os resíduos sólidos cresceu 
signifi cativamente no início dos anos 1990, originando vários estudos 
com ênfase nos impactos ambientais originados em meios de hospe-
dagem, principalmente no que tange à geração dos resíduos sólidos. 

Já no Reino Unido, a IHEI (International Hotel and Environ-

mental Iniciative) dedica-se ao desenvolvimento de programas 

básicos de redução de desperdícios e de uso racional de recursos 

naturais nos hotéis. Assim como estes exemplos, muitas entida-

des têm nascido nos últimos anos com propósitos dessa natureza. 

E com isso, aqui no Brasil a ABIH (Associação Brasileira de 

Indústria de Hotéis), baseada em um modelo do Reino Unido, ini-

ciou um programa denominado Hóspedes da Natureza, que tem 

por objetivo utilizar a adequação ambiental do parque hoteleiro 

como ferramenta de marketing para a promoção dos destinos 

nacionais junto aos principais centros emissores internacionais. 
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Este programa busca despertar em muitos hotéis a conscienti-

zação para uso de métodos de trabalho mais adequados, com 

maior respeito à natureza (ALMEIDA; MANSUR; FREITAS, 2008).

Para o reconhecimento do padrão de efi ciência e qualida-

de do Sistema de Gestão Organizacional, foi desenvolvida uma 

ferramenta chamada certifi cação, que é a comprovação por uma 

entidade externa (entidade certifi cadora) do cumprimento dos 

objetivos defi nidos pela organização, respeitando os parâmetros 

estabelecidos pelas respectivas normas de referência. 

Com este intuito, o SGA adota a ISO 14001, que é uma cer-

tifi cação ambiental que tem como proposta inserir nas organi-

zações, de qualquer natureza e tamanho, a gestão dos aspectos 

ambientais, visando a um melhor desempenho ambiental. 

A ISO 14001 surge durante o período preparatório da Con-

ferência das Nações Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvi-

mento (Eco 92), quando a Câmara Internacional de Comércio (ICC) 

divulgou a Carta Empresarial para o Desenvolvimento Sustentá-

vel, estabelecendo 16 princípios de Gestão Ambiental. Baseando-

se nestes princípios da Carta Empresarial da ICC e na experiência 

com a elaboração dos Sistemas de Gestão da Qualidade, a ISO 

criou o Grupo Assessor Estratégico sobre Meio Ambiente, tendo 

por fi nalidade propor ações necessárias a um enfoque sistêmico 

da normalização e certifi cação ambiental. A norma ISO 14001 faz 

parte da série ISO 14000, que defi ne normas para estabelecer um 

padrão internacional de gerenciamento ambiental. Esta abran-

ge seis grandes áreas: Sistema de Gestão Ambiental, auditorias 

ambientais, avaliação de desempenho ambiental, rotulagem am-

biental, aspectos ambientais nas normas de produtos, análise do 

ciclo de vida do produto (SCHENINI; LEMOS; SILVA, 2005). 

A norma ISO 14001 especifi ca os requisitos para implanta-

ção, manutenção, auditoria e melhoria contínua do SGA. Suas di-

retrizes são: organizar, planejar, atribuir responsabilidade, prever 

recursos materiais e humanos, determinar procedimento para 

atender, assim, a uma política ambiental e às expectativas de 

desempenho, conforme as exigências da ISO 14001 (SCHENINI; 

LEMOS; SILVA, 2005). 

A ISO (International 
Organization for 
Standardization) é uma 
federação mundial não 
governamental, fundada 
em 1947, com sede em 
Genebra, Suíça. Conta 
com a participação 
de 111 países e seu 
objetivo é propor normas 
e padrões relativos a 
medidas, procedimentos, 
materiais e seu uso, 
praticamente em todos 
os setores de atividades. 
Os trabalhos da ISO 
resultam em acordos 
internacionais que são 
publicados como normas 
internacionais. O Brasil 
participa da ISO através 
da ABNT (Associação 
Brasileira de Normas 
Técnicas).
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A ABNT adotou essa norma como padrão a ser seguido no 

país, dando-lhe o nome NBR ISO 14001. A obtenção desse certifi -

cado indica que a empresa adotou um conjunto de procedimen-

tos para evitar danos ambientais em seu processo de produção 

(SCHENINI; LEMOS; SILVA, 2005).

Segundo Valle (1995), uma empresa, para alcançar a Certifi -

cação Ambiental, deve cumprir três exigências básicas: 

• ter implantado um Sistema de Gestão Ambiental; 

• cumprir a legislação ambiental aplicável ao local de ins-

talação; 

• assumir um compromisso com a melhoria contínua de 

seu desempenho ambiental. 

Conforme a norma ISO 14000, as etapas de implementação 

do SGA adotam os seguintes princípios: 

a) comprometimento e defi nição da política ambiental da 

empresa;

b) elaboração do plano;

c) implantação e operacionalização;

d) avaliação periódica;

e) revisão do SGA e implementação de melhorias.

As etapas de implementação do SGA em uma organização 

podem ser sistematizadas no seguinte fl uxograma (Figura 16.2):

Figura 16.2: Etapas de implementação do SGA.
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A norma ISO 14001 recomenda a administração que, ao 

se defi nir a política, deverá também contemplar os seguintes 

requisitos: 

• ser apropriada ao tamanho e aos impactos causados 

pelo hotel; 

• ser de proteção ao meio ambiente e redutora dos impac-

tos negativos causados pela atividade da empresa; 

• atender aos requisitos legais e ter o compromisso com 

a melhoria contínua; 

• ser documentada e divulgada aos interessados; 

• ser compatível com outras políticas e normas internas,  

como as de qualidade, saúde do trabalhador e segurança; 

• fornecer a estrutura adequada para o estabelecimento e 

a revisão dos objetivos e metas ambientais.

Com base neste contexto, concluímos que a implantação 

de um Sistema de Gestão Ambiental baseado na ISO 14001 se re-

veste de fundamental importância no mundo organizacional, no 

momento em que as organizações e seus administradores estão 

diante de um novo paradigma de gestão, que procura revisar não 

só a forma de gestão, mas principalmente o comportamento dos 

gestores organizacionais.

E se considerarmos o quadro apresentado pela ABIH, se-

gundo o qual existem cerca de 25 mil meios de hospedagem no 

país e o número de certifi cações sob as normas ISO representa 

menos de 1% deste universo, interpretamos que essa visão ain-

da é um desafi o a ser superado pelos gestores, a longo prazo.

Embora esse quadro seja representativo, podemos desta-

car algumas iniciativas que vêm avançando com a perspectiva 

ambiental aplicada à gestão hoteleira. O Ministério do Turismo 

estabeleceu no PNT 2007-2010 metas ousadas para qualifi cação 

e certifi cação. O Guia Quatro Rodas 2008 lançou o selo Hospe-

dagem Sustentável, identifi cando 119 estabelecimentos neste 

ano. O Grupo Roteiros de Charme declara seu código de ética e 

conduta ambiental, que pode ser consultado na íntegra no link 

http://www.roteirosdecharme.com.br/meio-ambiente.php?id=2. 
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Assim, cada vez mais organizações em todo o mundo buscam 

certifi cações como uma forma de identifi car produtos que agre-

guem qualidade e sustentabilidade. 

Normatização competente 

Em 2006, a ABNT publicou a NBR 15.401:2006: Meios de Hos-

pedagem – Sistema de Gestão da Sustentabilidade – Requisitos. 

A norma estabelece regras de atuação com relação às dimensões 

econômica, sociocultural e ambiental (Figura 16.3). É aplicável a 

qualquer meio de hospedagem, e a adesão é voluntária. 

Figura 16.3: Representação dos aspectos envolvidos na construção da 
noção do termo “norma”, de forma sistemática.
Fonte: www.redebemreceber.com.brN.C. 

Os meios de hospedagem que aderiram a essa ferramenta 

passaram a adotar estas práticas:

• efi ciência energética, gestão do uso da água, tratamento 

de resíduos sólidos e efl uentes, utilização de produtos e 

insumos biodegradáveis e ecologicamente corretos;

• formalização do plano de negócios, indicadores de re-

sultados, garantia de qualidade e satisfação do cliente, 
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estabelecimento de objetivos e metas, promoção da 

saúde e segurança de clientes e funcionários; 

• oportunidade de trabalho e desenvolvimento para a co-

munidade local, preservação e promoção do patrimônio 

e da cultura locais. 

Ainda não há empreendimentos certifi cados na NBR 15401: 

2006, mas a certifi cação será uma consequência do amadureci-

mento dos sistemas de gestão implementados. O Instituto Nacio-

nal de Metrologia, Normalização e Qualidade Industrial (Inmetro) 

é a instituição que verifi ca se um meio de hospedagem atende aos 

requisitos da ABNT NBR 15401 e certifi ca o empreendimento.

A rede Bem Receber diz que a NBR 15401:2006 é a única 

referência brasileira para atestar que um meio de hospedagem 

desenvolve suas atividades de modo sustentável. Especifi ca os 

requisitos relativos à sustentabilidade de meios de hospedagem, 

estabelecendo critérios mínimos específi cos de desempenho em 

relação à sustentabilidade e permitindo a um empreendimento 

formular uma política e objetivos que levem em conta os requisi-

tos legais e as informações referentes aos impactos ambientais, 

socioculturais e econômicos signifi cativos (SCHENINI; LEMOS; 

SILVA, 2005).

Requisitos ambientais da NBR 15401

Segundo o Instituto de Hospitalidade (2005), as práticas do 

empreendimento DEVEM ser sustentáveis e minimizar a degra-

dação do ambiente, com referência a:

• preparação e atendimento a emergências ambientais;

• preservação de áreas naturais, da fl ora e da fauna (Figura 16.4);

• arquitetura e impactos da construção no local (Figura 16.5);

• paisagismo;

• redução de emissões de efl uentes e resíduos sólidos;

• efi ciência energética (Figura 16.6);

• conservação e gestão do uso de água.
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Figura 16.4: Camping. Figura 16.5: Aruba Poolside.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1060656 Fonte: www.sxc.hu.498136

Figura 16.6: Placa solar adequada à estrutura de um hotel ecologicamen-
te correto.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1338483

Requisitos socioculturais da NBR 15401

Segundo o Instituto de Hospitalidade (2005), as operações 

e práticas do empreendimento devem contribuir para reconhe-

cer, promover e respeitar o patrimônio histórico-cultural das re-

giões onde se instalam os meios de hospedagem e para o de-

senvolvimento socioambiental e econômico dos trabalhadores e 

comunidades envolvidas na cadeia produtiva do turismo.
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Requisitos econômicos da NBR 15401

Segundo o Instituto de Hospitalidade (2005), as práticas do 

empreendimento devem ser seguras, viáveis, satisfazer as ex-

pectativas dos clientes e atender à legislação, com referência a:

• viabilidade econômica do empreendimento;

• qualidade e satisfação dos clientes;

• saúde e segurança dos clientes e dos trabalhadores.

Para entendermos melhor esse processo, seguem dois es-

quemas elaborados pela rede Bem Receber, nos quais podemos 

identifi car na Figura 16.7 o ciclo tradicional dos meios de hospeda-

gem, mostrando a visão limitada dos gestores quanto aos impac-

tos negativos gerados pelo empreendimento. A Figura 16.8 ilustra 

o processo de funcionamento que um hotel precisa desenvolver 

para seguir as premissas da sustentabilidade e, consequentemen-

te, minimizar os efeitos ruins gerados para o meio ambiente.

Figura 16.7: Processo tradicional de funcionamento de um hotel que não 
se preocupa com o meio ambiente, segundo a rede Bem Receber.
Fonte: www.redebemreceber.com.br
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Figura 16.8: Visão empreendedora do gestor em busca de um negócio 
sustentável, segundo a Rede Bem Receber.
Fonte: www.redebemreceber.com.brN.C.

Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

1. Leia o trecho a seguir:

Para Cristina Capanema, proprietária da Pousada Mirante 

do Café, em Santo Antônio do Leite, distrito de Ouro Pre-

to (MG), a grande diferença está no monitoramento das 

operações. Os registros gerados garantem a execução e 

subsidiam a tomada de decisões, como o acompanhamen-

to da pesquisa de satisfação dos clientes respondendo 

prontamente às sugestões ou reclamações. “Dessa forma, 

identifi co os investimentos prioritários para atender às ex-

pectativas do cliente.”

Em Tiradentes (MG) as pousadas que participaram do pro-

grama aprenderam que trabalhar em grupo faz a diferença, 

como afi rma a proprietária da Pousada Villa Alferes, Mara 
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Nascimento: “Aprendemos a buscar soluções conjuntas, 

diminuindo os custos com operações, insumos e treina-

mentos e agregando valor à nossa comunidade por meio 

de ações socioculturais” (REVISTA HOTELNEWS). 

Com base nos estudos desenvolvidos nesta aula, como podemos 
relacionar o depoimento das proprietárias das duas pousadas 
mencionadas anteriormente com a ideia do Sistema de Gestão 
Ambiental em hotéis?

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

De acordo com a NBR 15401:2006 – Meios de Hospedagem – Sis-
tema de Gestão da Sustentabilidade, os empreendimentos devem 
atuar nas esferas econômica, sociocultural e ambiental, adotando 
práticas quanto a efi ciência energética, gestão do uso da água, tra-
tamento de resíduos sólidos e efl uentes, utilização de produtos e 
insumos biodegradáveis e ecologicamente corretos, formalização 
do plano de negócios, indicadores de resultados, garantia de quali-
dade e satisfação do cliente, estabelecimento de objetivos e metas, 
promoção da saúde e segurança de clientes e funcionários, além 
do estudo de oportunidade de trabalho e desenvolvimento para 
a comunidade local, preservação e promoção do patrimônio e da 
cultura local. Sob essa perspectiva, podemos entender que as pou-
sadas Mirante do Café e Villa Alferes estão em busca de efetivar as 
práticas ambientalmente corretas na gestão estratégica do negó-
cio, tendo em vista a preocupação com o bem-estar dos seus clien-
tes, envolvimento da comunidade de entorno do empreendimento 
em suas ações, dentre outras.
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Casos práticos de gestão ambiental em hotéis

Hotéis Othon

A conscientização para as questões ambientais colocou 

nova luz sobre as tradicionais iniciativas sociais da rede de ho-

téis Othon. A fi m de adotar uma nova cultura de sustentabilida-

de, o trabalho realizado há anos pela organização, em parceria 

com a ONG Uerê, passou a ser visto como um projeto de capa-

citação de jovens para seguir carreiras nos hotéis da rede. Te-

mas estratégicos para o setor hoteleiro já desenvolvidos dentro 

do grupo, como a diversidade, foram abordados em workshops 

para os funcionários, assim como o problema da prostituição 

infantil e a responsabilidade que cabe a cada um de enfrentá-lo.

Segundo o hotel, os resultados conquistados são expres-

sivos. As modifi cações introduzidas levaram a uma redução de 

47% no consumo de água e de 25% no de energia. Financeira-

mente, as mudanças reduziram os custos em 32%. De acordo 

com Paulo Bezerra de Mello Jr., “incorporamos a busca da efi -

ciência energética e de consumo de água à gestão do grupo, e 

o mesmo tipo de projeto será adotado nos outros hotéis”. Outro 

ponto importante foi o efeito multiplicador do projeto: muitos 

funcionários se motivaram a adotar as medidas em suas casas 

e comunidades, e outras redes hoteleiras se interessaram pela 

experiência do Othon e já começaram a adotar as ideias em seus 

estabelecimentos. No ramo de hotelaria, ao lado do custo de pes-

soal, os itens com maior peso nas despesas mensais são água 

e energia elétrica. E, para o meio ambiente, água e energia se 

tornaram fatores críticos de preservação, foi o que constatou a 

rede de hotéis Othon ao buscar fi nanciamento para a reforma de 

dois dos seus mais tradicionais hotéis no Rio de Janeiro, o Leme 

Palace, na praia do Leme, e o Olinda, em Copacabana.

Fonte: Santander.Com.Br/Sustentabilidade
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Hotel Canto das Águas

O hotel Canto das Águas na Chapada Diamantina é o primei-

ro a receber o certifi cado de conformidade com a ABNT NBR 15401 

(Meios de Hospedagem – Sistema de Gestão de Sustentabilidade). 

Há mais de 20 anos na cidade de Lençóis, é uma referência de 

hospitalidade, bom gosto e cuidado socioambiental. Desde 2003, 

faz parte do Roteiro de Charme. O hotel também participou do Pro-

grama PCTS/Bem Receber (Fonte: www.lencois.com.br).

Compromissos do hotel:

• capacitação dos colaboradores;

• coleta seletiva de lixo;

• controle de troca de enxoval a cada três dias;

• uso de produtos biodegradáveis pela governança, cozi-

nha e lavanderia;

• divulgação e valorização da cultura local;

• aquecimento solar em todos os apartamentos;

• monitoramento de consumo de energia elétrica e água;

• compostagem das podas e varrição do jardim;

• prioridade à contratação de mão de obra local;

• projeto paisagístico e de recomposição ambiental;

• informativo para hóspedes sobre o programa ambien-

tal, fl ora, fauna e cultura local;

• apoio fi nanceiro mensal a ONGs locais;

• política de compra de produtos/serviços ambientalmen-

te corretos;

• avaliação de satisfação dos colaboradores e cliente.

Atividade

Atende ao Objetivo 4

2. Imagine que você foi contratado para assessorar o dono de um 
hotel na elaboração do sistema de gestão ambiental. 

Elabore uma tabela traçando dois objetivos e duas metas am-
bientais consequentes. 
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Após essa etapa, indique quais são os meios que indicam o al-
cance de objetivos e metas.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

Exemplos de objetivos 

ambientais de um hotel 
Metas Indicadores

Diminuir o consumo de 
água, estimulando a re-
dução do desperdício. 

Diminuir o con-
sumo de 25% no 
prazo de nove 
meses. 

Consumo de 
água em m3 por 
dia.

Reduzir o consumo de 
energia elétrica, estimu-
lando o seu uso racional, 
sem desperdícios. 

Diminuir o con-
sumo em 15% 
em um prazo de 
seis meses.

Kilowatts/hora 
de energia elétri-
ca consumida.

Conclusão

As empresas de diversos setores preocupam-se, cada 

vez mais, com atuações ambientalmente corretas para o con-

trole dos impactos de suas atividades, produtos e serviços so-

bre o meio ambiente, criando políticas e estratégias com este 

objetivo. Os autores Almeida, Mansur e Freitas (2008) indicam 

que o segmento de hotelaria deve procurar identifi car as ne-

cessidades legais que sejam aplicáveis a aspectos ambientais 

de suas atividades, produtos e serviços. Isso porque os ho-

téis geram poluentes capazes de agredir a natureza, utilizam 

água e energia elétrica como suportes de seus negócios, e 

emitem ruídos e poluentes de exaustores, tornando-se parce-

la considerável, quando relacionada à preservação ambiental. 

A atuação ambientalmente responsável é, principalmente hoje, um 

diferencial entre as empresas no mercado, inclusive na hotelaria. 
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Atividade Final

Atende aos Objetivos 1, 2 e 3

Defi na dois programas de gestão ambiental para o seu hotel e as 
ações competentes de cada um. Feito isso, identifi que quais são 
os setores responsáveis pelos mesmos.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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Resposta Comentada

Exemplo de 

programas
Ações Setor responsável

Gestão da qua-
lidade da água

• Inventário dos efl uentes 
líquidos. 

• Separação e identifi ca-
ção das redes hidráuli-
cas (lavatórios, esgo-
tos, sanitários, águas 
pluviais). 

• Controle dos efl uentes 
líquidos através de mo-
nitoramento, redução 
das cargas poluidoras 
nas fontes e implan-
tação de sistema de 
tratamento. 

• Controle da qualida-
de da água no corpo 
receptor. 

Gestão da 
energia elétrica 

• Inventário das fontes de 
consumo. 

• Priorização de uso. 
• Utilização de fontes al-

ternativas (aquecimen-
to solar, hidroelétrica, 
eólica). 

• Troca de equipamentos 
eletrointensivos. 

Fonte: Adaptado de Schenini; Lemos; Silva (2005).

Resumo

O planejamento hoteleiro envolve diversas variáveis, sendo uma 

delas relacionada à questão ambiental, tendo em vista o controle 

e a gestão dos resíduos geradores e a consequente escassez de 

recursos naturais que esta ocasiona. Em função disso, os hotéis 

estão trazendo o gerenciamento ambiental para o dia a dia de seus 

negócios (FENGER, 2002).

Para tal, as empresas adotam o SGA como um meio para obter o con-

trole e o acompanhamento organizacional ambiental. Este pode ser 

entendido como um conjunto de ações (procedimentos e controles) 



142    

Aula 16  •  Práticas ambientalmente corretas em meios de hospedagem

e recursos (humanos, fi nanceiros, materiais) organizados e que tem 

como objetivo a garantia de que os produtos e atividades da empresa 

sejam ecologicamente corretos (SCHENINI; LEMOS; SILVA, 2005). 

Buscando normatizar as práticas de gestão ambiental no setor 

de hospedagem, a Associação Brasileira de Normas Técnicas 

criou a NBR 15401 (ABNT, 2006), que estabelece requisitos mí-

nimos para os meios de hospedagem que desejam promover 

práticas sustentáveis. 



17 Estratégias de marketing e vendas em 
meios de hospedagem
Diana Costa de Castro

Meta da aula

Apresentar estratégias de marketing e vendas 
aplicadas para meios de hospedagem.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 reconhecer e aplicar o conceito de marketing 
em meios de hospedagem;

2 reconhecer e aplicar o conceito de criação de 
valor para meios de hospedagem;

3 reconhecer o marketing como estratégia e pro-
cesso, identifi cando suas etapas; 

4 reconhecer e aplicar o mix de marketing.

Pré-requisitos

Para melhor compreensão desta aula, você deve 
reler as Aulas 9 e 13.
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Introdução

Como você já estudou na Aula 9, o marketing é uma das áreas 

funcionais da administração. Nesta aula, você vai aprender muitas 

coisas de que provavelmente já ouviu falar, como criar valor, ter 

foco no cliente, os “4 Ps” do marketing e assim por diante. Na 

introdução, quero explicar por que cada vez mais se tem ouvido 

falar nestas palavras, e isso tem muito a ver com nossas atitudes 

quando somos os clientes. Isso acontece porque, cada vez mais, 

o mundo oferece mais produtos e mais vantagens, e, claro, você 

como cliente, vai buscar sempre a melhor opção. As empresas, 

de outro lado, enfrentam cada vez mais concorrência e precisam 

provar para você, que é cliente, que são a melhor escolha. E é para 

auxiliar as empresas que desenvolvem todos esses novos conceitos 

e estratégias que surge o marketing como disciplina sistematizada.

O que é marketing

A palavra marketing vem de mercado, que é o lugar onde 

acontecem trocas. Antigamente as trocas eram diretas, por 

exemplo, uma pessoa produzia milho, mas não consumia toda a 

quantidade que colhia, enquanto o vizinho plantava trigo e tam-

bém tinha um excedente (quantidade que sobrava). Então, essas 

pessoas trocavam determinada quantidade de milho por deter-

minada quantidade de trigo. A sociedade evoluiu e hoje é mais 

complexa, com uma diversidade imensamente maior de produ-

tos e serviços a serem trocados. Para isso usamos o dinheiro, e 

as trocas, que antigamente eram diretas (produtos em troca de 

outros produtos), hoje são processos de compra e venda ou tro-

cas mediadas pelo dinheiro. O dinheiro é como uma “promessa” 

de que, com aquilo, você poderá adquirir outros produtos. Com 

isso a ideia de mercado também evoluiu e determinou as trocas 

de produtos e de dinheiro, o que também explica as relações en-

tre produtores ou servidores e consumidores ou clientes.
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O mercado mudou tanto que, provavelmente, o dinheiro que você 
ganha é fruto da venda de seu trabalho e não de produtos diretos. 
Pense nas pessoas que você conhece e que trabalham. Tenho certeza 
de que a maioria delas recebe um salário em troca de seu trabalho 
(esforço que ela desempenha para produzir algo). O fi nal do traba-
lho pode ser um produto ou um serviço e, atualmente, os serviços 
têm ganhado mais espaço no mercado do que a simples produção 
de produtos. Um serviço é um esforço em desempenhar uma tarefa 
e que não necessariamente resulta em um produto tangível, mas é 
comum nós pagarmos por eles, por exemplo, por um conserto de 
uma geladeira, pelo serviço da construção de um hotel, por uma 
massagem, uma consulta com um nutricionista ou por um agente 
de viagens e muitos outros. Mesmo no caso de produtos tangíveis, 
muitos deles vêm “acompanhados” por ofertas de serviços. É o 
caso das garantias estendidas comumente vendidas com eletrodo-
mésticos (que é uma promessa da prestação de serviços caso algu-
ma coisa estrague no produto comprado). Serviços também podem 
acompanhar outros serviços, como é o caso dos seguros que são 
vendidos com as passagens de ônibus interurbanos (eles são op-
cionais, mas normalmente são embutidos no valor da passagem 
compulsoriamente, sem que o vendedor pergunte se você quer).

Quando você ouve a palavra marketing, você deve pensar 

em vendas ou em propaganda, porque é o que mais vemos. No 

entanto, para abranger todas as relações entre produtores e clientes 

o marketing é muito mais do que a parte que vemos! “O marketing 

ocorre quando as pessoas decidem satisfazer necessidades e 

desejos através da troca” (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 6). 

Outra defi nição bastante conhecida de marketing diz: “O objetivo 

do marketing é tornar a venda supérfl ua. É conhecer e compreender 

o cliente tão bem que o produto ou serviço sirva e venda por si 

próprio” (DRUCKER apud KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 3). 

Se as pessoas decidem fazer a troca é porque têm neces-

sidades ou desejos. “Necessidades humanas são estados de ca-

rência percebida” (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 3), ou seja, 

eles estão latentes no ser e se manifestam em algum momento. 
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Por exemplo, ninguém tem necessidade de ir a um restaurante, 

mas, cedo ou tarde, todos nós temos necessidade de comer al-

guma coisa, e o restaurante é uma das soluções possíveis para 

esse problema; mas, você poderia subir em uma árvore frutífera 

e apanhar uma fruta, pedir comida a alguém ou, ainda, encontrar 

muitas outras soluções. Necessidades humanas também podem 

ser mais complexas, como sentir-se reconhecido, seguro ou fazer 

parte de um grupo. Para todas elas, existem inúmeras soluções, 

e nós escolhemos apenas algumas e é justamente nos orientan-

do ou manipulando nessa escolha que o marketing deve atuar. 

Além disso, as pessoas podem decidir fazer trocas ou com-

pras para atender a desejos. “Desejos são as necessidades hu-

manas moldadas pela cultura e pelas características individuais” 

(KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 4). Os desejos correspondem a 

respostas mais específi cas às nossas necessidades, por exemplo, 

desejo de ir ao restaurante X, porque ele serve um risoto de pato 

delicioso e lá eu encontro os meus amigos. O marketing atua 

expondo os consumidores a estímulos para lhes aguçar o desejo 

como nas propagandas que você vê, mas também tem um papel 

importante que você não vê, ao fazer pesquisas com hábitos de 

consumo e criando produtos que vão atender a desejos específi -

cos, a um preço que as pessoas a que eles se destinam possam 

pagar e expostos à venda em locais que essas pessoas irão pro-

curar. As pessoas a que os produtos se destinam são chamadas 

público-alvo do produto. 

Sempre que falarmos em produto, entenda produto ou serviço. 
Lembrando que em meios de hospedagem, assim como no turismo, 
temos parte do produto tangível e parte intangível. Assim, por exemplo, 
o produto pode ser tanto a U.H. quanto o serviço de despertar.
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Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Na lista a seguir, identifi que o que é necessidade e o que é 
desejo em função da sociedade em que vivemos, escrevendo 
N para necessidade e D para desejo dentro dos parênteses. A 
seguir, responda às perguntas propostas. Dica: se tiver dúvidas, 
pesquise mais na internet sobre necessidades humanas. Tenho 
certeza de que encontrará coisas interessantes!

(    ) comer proteína

(    ) comer sardinha

(    ) descansar em uma cama confortável

(    ) viajar nas férias depois de um ano de trabalho

(    ) sentir-se seguro

(    ) contratar um plano de saúde

(    ) usar uma roupa para proteger o corpo do frio

(    ) dormir

(    ) ser amado 

(    ) ter amigos famosos

a) Por que no enunciado eu pedi que identifi cassem necessida-
des e desejos em função da sociedade em que vivemos? Eles 
mudariam se fosse outra sociedade ou outra época? Justifi que.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
_____________________________________________________________
b) Elabore uma defi nição de marketing utilizando os conceitos de 
necessidade e desejo.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Resposta Comentada

( N ) Comer proteína. O corpo humano precisa de proteínas.

( D ) Comer sardinha. Apesar de peixe ser uma excelente fonte de 
proteínas e muitas outras coisas, comer um tipo específi co é um 
desejo moldado pelos gostos e pela sociedade.
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( D ) Descansar em uma cama confortável. Todos temos necessidade 
de descansar, mas nem sempre se usou cama para isso e existem 
outras alternativas.

( D ) Viajar nas férias depois de um ano de trabalho. Viajar a lazer 
é um desejo altamente fomentado na nossa sociedade, mas houve 
tempo em que as pessoas só viajavam por necessidade.

( N ) Sentir-se seguro. As teorias sobre necessidades humanas argumen-
tam que se sentir seguro de alguma forma é uma necessidade humana, 
ainda que mais complexa e menos evidente do que alimentação.

( D ) Contratar um plano de saúde. É um desejo moldado pela so-
ciedade, é apenas uma das soluções possíveis para sentir-se mais 
seguro em função de possíveis problemas de saúde. Mas, em outras 
sociedades, por exemplo, morar perto de um curandeiro ou ter feito 
um sacrifício poderiam ser formas aceitáveis para sentir-se mais se-
guro quanto a ameaças de enfermidades.

( N ) Usar uma roupa para proteger o corpo do frio. É uma necessida-
de, ainda que existam outras formas de se proteger do frio, roupas 
são tão largamente difundidas na nossa espécie que difi cilmente ou-
tra sociedade utilize outros métodos muito diferentes.

( N ) Dormir é uma necessidade humana das mais elementares.

( N ) Ser amado. A maioria das teorias sobre necessidades humanas 
enfatiza que ser amado, ser benquisto, ser reconhecido em um grupo 
e ter alta autoestima são necessidades comuns aos seres humanos. 

( D ) Ter amigos famosos indica um desejo largamente moldado pela 
sociedade, até porque é ela quem diz o que é ser famoso e quem é 
famoso.

a) Ter uma cultura e época por base é importante porque desejos e 
necessidades mudam, ainda que necessidades tenham uma carac-
terística mais permanente. Vamos lembrar que a maioria das teorias 
que usamos hoje é recente e feita para a nossa sociedade. Os fatores 
sem dúvida mais infl uenciados pela cultura são os desejos, mas há 
possibilidade de as necessidades serem socialmente construídas ao 
longo de muito tempo.

b) Esta resposta deve ser com as suas palavras e considerar que, em 
linhas gerais, o marketing se utiliza das necessidades ou desejos das 
pessoas para criar ou incentivar desejos que façam com que elas 
queiram comprar os produtos e serviços que as empresas e organi-
zações querem vender.
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Criando valor

O valor é sempre medido em função da percepção do 

cliente, ou seja, um produto tem o valor que o cliente percebe que 

ele tem. “O valor para o cliente é a diferença entre os valores que 

ele ganha comprando e usando um produto e os custos para obter 

esse produto” (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 6). No exemplo do 

restaurante X, o valor percebido está além das proteínas, vitaminas 

e sais minerais oferecidos na refeição e pode ser percebido no 

conforto do local, na decoração, na composição do prato e na 

possibilidade de encontrar pessoas queridas no mesmo lugar. 

Esse valor não é totalmente objetivo, e o desafi o das empresas 

é fazer com que as pessoas percebam seu produto como o que 

oferece a melhor relação custo/benefício, ou mais valor. 

Como você já estudou na Aula 13, sobre qualidade, a sa-

tisfação do cliente tem uma relação entre as expectativas dele e 

o desempenho que ele percebe no produto. Por exemplo, imagi-

ne que você precise se comunicar com alguém que está longe e 

para resolver isso entra em uma loja de celulares para comprar 

um. Você quer apenas fazer a ligação e só tem um aparelho para 

vender com muitas outras utilidades como máquina fotográfi ca, 

internet e televisão. Você vai pagar por todas essas facilidades, 

mas elas não correspondem a valores para você, já que você es-

pera apenas fazer um telefonema. Então, o celular foi caro e o 

valor fi nal baixo, apesar de ter atendido a sua expectativa de falar 

com alguém. Pode ser que outra pessoa, na mesma situação, en-

contre muitos valores agregados nesse produto, aproveite para 

enviar um e-mail e ver as últimas notícias. Então, pode ser que 

o custo/benefício seja considerado por ela muito bom e a com-

pra de muito valor. A importância da qualidade na diferenciação 

dos produtos hoteleiros já foi estudada na Aula 13, mas existem 

outros pontos que podem e devem ser melhorados para aumen-

tar a diferenciação e o valor que agregamos ao nosso produto, 

como vamos estudar ainda nesta aula, no mix de marketing.
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O objetivo de todas as empresas é ter maior desempenho. 

Desempenho, no caso de empresas, signifi ca um conjunto 

complexo desejável e variável de uma empresa para outra, mas 

em geral pode ser medido pelos lucros, pelo valor de suas ações 

e pela facilidade de vendê-la, caso seja vantajoso. O marketing 

trabalha também para que a empresa tenha um desempenho 

superior ao de suas concorrentes, e, segundo Porter (1999), 

o desempenho de uma empresa só é melhor do que o das 

concorrentes se ela consegue estabelecer uma diferença que ela 

possa manter ao longo do tempo. Para isso,

ela precisa proporcionar maior valor aos clientes ou gerar 

valor comparável a um custo mais baixo, ou ambos. Daí de-

corre a aritmética da rentabilidade superior: o fornecimento 

de maior valor permite à empresa cobrar preços unitários 

médios mais elevados; a maior efi ciência resulta em custos 

unitários médios mais baixos (PORTER, 1999, p. 47).

Outros tipos de organizações, como ONGs, associações, os conhe-
cidos Conventions and Visitors Bureaus no turismo e organizações 
governamentais não têm o lucro como objetivos principais ou fi -
nais. Algumas delas são inclusive consideradas organizações não 
lucrativas. Nesses casos, o desempenho será defi nido de outras 
formas, em função das atividades que elas devem desempenhar. 
Por exemplo, uma organização governamental deve ter por objetivo 
fi nal promover o bem comum dos cidadãos, e um Convention and 
Visitor Bureau pode ter o desempenho medido pela quantidade ou 
importância dos eventos captados para a sua região.

Assim, para que um meio de hospedagem atinja um bom 

desempenho, é preciso que o marketing encontre uma forma de 

oferecer mais valor aos clientes, seja em forma de mais valor 

percebido, de menor custo para o cliente, ou de uma mistura de 

muito valor com baixo custo. Segundo Porter (1999), se um hotel 

consegue oferecer muito valor agregado ao seu produto, como 
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por exemplo, um resort que oferece diversas vantagens, servi-

ços, uma excelente imagem, status a quem o frequenta, e conse-

gue ser sempre bem frequentado, pode cobrar preços mais altos 

do que realmente tudo isso custa de fato. Um exemplo oposto 

é o de um hotel com quase nenhum valor agregado, que não 

ofereça serviços auxiliares nem facilidades, mas que consiga 

oferecer um quarto a um preço baixo. Justamente porque opera 

com poucos serviços, terá boa aceitação no mercado por pesso-

as que priorizem preços baixos. O terceiro exemplo é uma mis-

tura entre o primeiro e o segundo, que equivale ao que os hotéis 

três-estrelas fazem atualmente no Brasil, ou seja, oferecem um 

produto mais ou menos padronizado, com um pacote médio de 

serviços (como café da manhã, lavanderia, internet) e recebem 

tanto hóspedes de turismo quanto de negócios cobrando preços 

intermediários. 

Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Pense na última compra que você fez. Pode ser qualquer coisa, 
de um sorvete a abastecer o carro em um posto de gasolina; se 
for de turismo, melhor. Identifi que o produto ou serviço e cite 
quais itens lhe ofereceram valor nessa compra. Conclua dizendo 
qual foi a sua percepção dessa compra. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

Para responder, você deve citar a compra, depois listar os itens que 
oferecem valor e descrever como você se sentiu. Se, após a compra, 
gostou porque acredita que ganhou valor, que atendeu a um desejo, 
ou não gostou porque o produto não funcionou, o serviço fi cou ruim 
ou era pior do que o esperado, por exemplo. Não se esqueça de 
comparar com o preço que você pagou pelo produto ou serviço, ou 
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seja, um preço alto por um produto que você considera de alto valor 
pode se traduzir em uma boa compra percebida, enquanto um preço 
médio por um produto de baixo valor percebido pode ser entendido 
como uma compra ruim.

As estratégias e o marketing

As estratégias de forma geral são divididas em estratégias 

de indústrias, que são externas e as estratégias de empresas ou 

organizações, que são internas. Indústrias são grandes nichos 

ou negócios, como por exemplo, indústria calçadista, petrolífera 

ou hoteleira. As estratégias para a indústria estão voltadas para 

identifi car quais são as mais rentáveis, analisar o ambiente, 

decidir fazer fusões, compras e deixar (vender) negócios menos 

rentáveis (PORTER, 1979 e 1996), estratégias que cruzam o 

foco externo com o interno (SHORT et al. 2007) ou estratégias 

baseadas em recursos, com uma visão mais econômica (DYER; 

SINGH, 1998). A literatura que foca essas estratégias é bastante 

vasta e inclui muitas análises econômicas e administrativas, 

extrapolando o escopo desta aula. Para saber mais, você pode 

consultar Mintzberg et al. (2006). 

Decorrente dessas análises, uma organização traça seu 

plano estratégico e o plano de marketing deve segui-lo. Dessa 

forma, estratégias mais gerais como defi nição da missão da em-

presa, objetivos e negócios estão no nível empresarial e as estra-

tégias de marketing estão no nível da unidade de negócios, do 

produto ou do mercado, junto com as outras áreas funcionais. 

Veja a fi gura ilustrativa dos níveis de estratégias.
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Figura 17.1: Níveis de estratégias. 

Estratégia consiste em colocar a empresa em situação fa-

vorável em relação aos concorrentes, para também ter desempe-

nho melhor do que as outras empresas. Não é à toa que muitas 

das estratégias utilizadas até hoje são derivadas de antigas estra-

tégias de guerra.

Estratégia é criar uma posição exclusiva e valiosa, envol-

vendo um diferente conjunto de atividades (...) A essência 

do posicionamento estratégico consiste em escolher ativi-

dades diferentes daquelas dos rivais (PORTER, 1999, p. 63).

Além disso, é possível haver estratégias mesmo dentro da em-

presa, ou dentro de um hotel, por exemplo. Você já estudou na Aula 

13 que as atividades das áreas funcionais dentro dos meios de hos-

pedagem são altamente interdependentes, mas também são muito 

diferentes entre si, requerendo especializações e até funcionários 

com formações e capacitações diferentes. Por exemplo, o serviço a 

ser desempenhado e o perfi l do funcionário da recepção é diferente 

do funcionário do restaurante e diferente do da governança. 

Estratégia é a criação de competitividade entre as ativida-

des da empresa. Seu êxito depende do bom desempenho 

de muitas atividades (...) e da integração entre elas. Se não 
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houver compatibilidade entre as atividades não existirá 

uma estratégia diferenciada e a sustentabilidade será mí-

nima (PORTER, 1999, p. 73).

Gerar essa competitividade dentro da empresa como es-

tratégia, como ensina Porter (1999), é uma possibilidade inte-

ressante para fazer com que os setores desenvolvam inovações 

que levem juntos a oferta de mais qualidade, mais valor e menor 

custo para o produto ou serviço oferecido ao hóspede. É sem-

pre importante lembrar que tudo isso deve trabalhar com uma 

certa harmonia, uma integração entre os setores e as atividades. 

Afi nal, o objetivo das estratégias internas não é “destruir” nem 

“enfraquecer” o concorrente, e sim melhorar as práticas dentro 

dos setores e o entrosamento entre eles. 

Como parte da estratégia externa está a defi nição de quais 

negócios seguir. Os marqueteiros sustentam que essa defi nição 

deva estar orientada para os mercados. A diferença entre estar 

orientada para o produto e para o mercado é equivalente a 

deslocar o foco de dentro da empresa, do produto, para fora 

dela, olhando para o cliente (foco no cliente). Assim, muitas 

empresas divulgam sua defi nição, ou missão, voltada para o 

mercado. Um exemplo clássico no turismo é o caso da Disney, 

cuja defi nição mais clara, orientada para o produto diria que 

eles têm parques temáticos. No entanto, a missão divulgada 

é “oferecemos fantasias e diversão”. Fazer essa transposição 

foi muito importante para muitas empresas que precisavam 

ampliar sua área de atuação e prestar mais atenção no mercado, 

mas também gerou modismos nos anos 1990, sendo copiadas 

indiscriminadamente. No entanto, é preciso ter cuidado para 

não cair em generalizações muito grandes. Afi nal, a maioria das 

empresas poderia ser enquadrada sem muita difi culdade na 

missão “fornecemos energia”. Já muitos hotéis poderiam fazer 

que as pessoas recarregassem suas energias. Toda a indústria 

de alimentos poderia fornecer energia humana, já as de adubos, 

energia para a terra e a de combustíveis, energia para máquinas etc.
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Atividade

Atende aos Objetivos 2 e 3

3. Na hora do check out, ou antes, é comum que se pergunte como 
o hóspede se sentiu no hotel, quais suas sugestões e reclamações. 
Em uma visão de estratégia de marketing, por que isso acontece?

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Resposta Comentada

É comum perguntar a percepção dos hóspedes porque é a forma 
mais fácil e barata de obter informações preciosas sobre o cliente. 
Com base nelas, formulam-se estratégias mudando os serviços ou 
produtos para que eles atendam melhor aos desejos dos clientes, e 
para que os clientes, por fi m, percebam mais valor na compra. 

Marketing como um processo

Para que a estratégia de marketing de um hotel funcione, 

sugere-se seguir um modelo que é cíclico a que chamamos 

“processo de marketing”, com quatro etapas:

1- Analisar as oportunidades do ambiente.

2- Escolher e determinar o público-alvo.

3- Desenvolver o mix de marketing (vamos estudar o mix 

de marketing no item seguinte). 

4- Administrar e controlar as etapas feitas, ou o esforço de 

marketing. 
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Figura 17.2: O processo cíclico de marketing.
Fonte: Baseado em Kotler; Armstrong, 1995.

Entender o marketing como um processo signifi ca saber 

que as etapas são interdependentes, e que o processo é um es-

forço que não acaba, e sim que se complementa continuamente. 

Isso quer dizer que não há um início nem um fi m, e a qualquer 

momento pode surgir um novo evento no ambiente que faça 

com que as outras etapas sejam repensadas ou uma mudança 

brusca no preço de um alimento pode fazer com que o cardá-

pio seja reelaborado, por exemplo. Da mesma forma, o controle 

pode indicar que algum processo está sendo feito devagar de-

mais e isso está prejudicando o valor percebido pelo hóspede. 

Logo, o processo deve ser analisado e deve-se cogitar mudar a 

forma de fazê-lo mais rapidamente. A seguir, vamos estudar com 

mais cuidado cada etapa do processo. 
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Identifi cando oportunidades no ambiente

Todas as organizações estão imersas em um ambiente e 

são infl uenciadas por ele e também o infl uenciam com mais ou 

menos intensidade. O ambiente é tudo o que está fora e per-

meia a organização. Didaticamente, dividimos o ambiente em: 

tecnológico, natural, demográfi co, econômico, cultural, político, 

legal, social. São exemplos de fatores desses ambientes que in-

fl uenciam um meio de hospedagem a cultura, acidentes naturais, 

as leis que regulam entrada e saída de turistas internacionais, a 

moda, a valorização cambial etc. As oportunidades para as em-

presas estão claramente no ambiente. Por exemplo, o período 

de férias é uma oportunidade para que os hotéis incentivem as 

pessoas a utilizarem esse tempo viajando e se hospedando neles. 

Se na Tailândia acontece um acidente natural perto do período de 

férias dos europeus, que costumam viajar para lá, os hotéis brasi-

leiros poderiam intensifi car propagandas na Europa dizendo que 

o Brasil oferece produtos de praia similares aos tailandeses e que 

os hotéis estão preparados para receber bem hóspedes europeus. 

As oportunidades podem surgir por uma mudança em 

qualquer dos ambientes, seja por uma ruptura brusca, como por 

exemplo, um golpe de Estado (que mudará as leis ou mesmo 

suprirá a Constituição), um acidente natural grave, como a erup-

ção de um vulcão, ou fazerem parte de uma mudança contínua 

de estilo de vida, como fragmentação das férias de um mês em 

duas menores ao longo do ano, ou a preferência por um desti-

no considerado da “moda”. Além disso, as oportunidades podem 

ser provocadas pelas próprias empresas, e acontece quando elas 

conseguem oferecer um produto tão diferente que acaba, por si 

só, mudando o ambiente e abrindo uma oportunidade. É o caso 

dos primeiros resorts. O ambiente está constantemente mudan-

do, e é estrategicamente importante estar atento para aproveitar 

as oportunidades que são criadas ou criar novas. 



158    

Aula 17  •  Estratégias de marketing e vendas em meios de hospedagem

Defi nindo o público-alvo

O processo de defi nir o público-alvo é fundamental, pois, 

como já estudamos, um hotel não consegue atender com excelên-

cia todas as pessoas, já que cada uma delas tem uma expectativa 

e uma disponibilidade. Então, cabe a cada empresa “dividir o mer-

cado total, escolher os melhores segmentos e planejar estratégias 

para servir lucrativamente os segmentos escolhidos de forma me-

lhor que seus concorrentes” (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 30). 

Como essa etapa é determinante e vai dar sentido às outras, ela 

também envolve um processo mais complexo que será didatica-

mente subdivido em mais 4 passos: mensuração e previsão da 

demanda; segmentação de mercado; defi nição de público-alvo e 

posicionamento de mercado (KOTLER; ARMSTRONG, 1995).

Mensuração e previsão da demanda: consiste em identifi -

car o tamanho do mercado, fazer previsões ou verifi car se o mer-

cado tende a crescer, a diminuir ou permanecer aproximadamen-

te estável, identifi car os produtos da concorrência que atendem 

ao mesmo mercado.

Segmentação de mercado: o marketing deve “determinar 

quais segmentos oferecem melhores chances para a empresa 

alcançar seus objetivos” (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 30). 

Normalmente, os objetivos da empresa têm como maior 

fi nalidade o lucro. Você já estudou segmentação de mercado. 

Vamos lembrar que aqui estamos falando da parte dos clientes, e 

os nossos hóspedes, no caso hoteleiro, poderão ser segmentados 

de acordo com vários fatores como gênero, fatores socioculturais, 

renda, local de origem, motivação, fatores psicográfi cos e outros. 

Segmentos são fatias do mercado que se comportarão de forma 

semelhante face ao seu produto, lembrando que, para outros 

produtos, eles poderão ter comportamentos diferentes. Por 

exemplo, para muitos hotéis não faz diferença se seus produtos 

serão comprados por homens ou mulheres, mas, como você 

já estudou, alguns hotéis de negócios souberam criar valor 

preparando produtos específi cos para mulheres de negócios.

Fatores 
psicográfi cos
São fatores muito utili-
zados para determinar 
o perfi l da demanda no 
turismo. O modelo mais 
conhecido é o de  Plog 
e você já os estudou em 
Fundamentos do Turismo. 
Basicamente dividem 
a demanda de turistas 
em alocêntricos, que 
são mais ativos, querem 
mais entrosamento 
com a comunidade e 
buscam coisas novas; os 
psicocêntricos, que são 
mais tímidos e preferem 
viagens mais seguras 
e programadas ou em 
um extremo evitam as 
viagens, e os mesocên-
tricos, que fi cam no meio 
mesclando as caracte-
rísticas de um e outro, e 
é onde se encontram a 
maioria dos turistas. 
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Defi nição de público-alvo mercado-alvo: consiste em 

selecionar um ou mais segmentos de clientes ou hóspedes de 

acordo com a atratividade de cada um para a empresa, ou seja, 

uma pousada em São Paulo deve procurar atender o segmento 

composto por turistas jovens brasileiros ou estrangeiros que 

visitam São Paulo. Dependendo dos recursos de cada empresa e 

da estratégia defi nida, pode-se procurar atender a um segmento 

maior ou menor, ou a vários segmentos diferentes. Empresas 

realmente grandes, que atuam em várias indústrias, podem decidir 

atender a todos os segmentos, como o caso da Unilever (que 

produz desde produtos alimentícios a produtos de perfumaria, 

com diversas marcas atendendo, cada uma, a um segmento). 

a empresa pode escolher entrar em segmentos em que vá ge-

rar maior valor para o cliente e manter esse valor ao longo dos 

anos. Já a empresa com recursos limitados talvez prefi ra ser-

vir apenas um ou poucos segmentos especiais; essa estraté-

gia limita as vendas, mas pode ser muito lucrativa. A empresa 

também pode escolher servir vários segmentos relacionados 

entre si (...) a empresa grande pode decidir oferecer uma varie-

dade completa de produtos para servir todos os segmentos do 

mercado (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 30).

Posicionamento: o posicionamento é muito importante e 

indica o lugar onde a sua empresa está na imaginação dos con-

sumidores, ou seja, é uma defi nição imaginária, porém bastante 

clara, do que é sua empresa e como ela se diferencia das concor-

rentes. Posicionar-se estrategicamente no mercado é o mesmo 

que conseguir um lugar considerado bom para a empresa. Em 

outras palavras, “posicionamento de mercado signifi ca conse-

guir que um produto ocupe um lugar claro, distinto e desejável 

na mente dos consumidores-alvo em relação aos produtos con-

correntes” (KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 30). 

Para que o posicionamento tenha efeito de fato, e sustente 

esse lugar imaginário, é necessário que ele esteja ancorado em 

ações e produtos realmente diferentes do dos concorrentes. 

Por isso, Porter (1999, p. 48) afi rma que “o posicionamento 
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estratégico signifi ca desempenhar atividades diferentes das 

exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de 

maneira diferente”.

Mix de marketing    

Em uma venda qualquer existe um conjunto de variáveis 

que a empresa pode controlar e um outro que a empresa não 

pode. Você viu em estratégia, nesta aula, que existem variáveis 

ambientais, por exemplo, as leis. Elas podem mudar e mudam, 

mas o empresário não tem ingerência sobre isso. No entanto, 

precisa adequar-se a elas, como por exemplo respeitar o Código 

do Consumidor, que vale para hóspedes também. Existem ou-

tras, como por exemplo, o preço que ele vai cobrar da diária, 

que pode ser manipulado por ele, e essas variáveis são conheci-

das como mix de marketing. “Defi nimos mix de marketing como 

um grupo de variáveis controláveis de marketing que a empre-

sa utiliza para produzir a resposta que deseja no mercado-alvo” 

(KOTLER; ARMSTRONG, 1995, p. 31). Assim, claramente utilizar o 

mix de marketing é o mesmo que a empresa ou o hotel ter ações 

intencionais para infl uenciar o comportamento da demanda. Os 

grupos de variáveis mais conhecidos são produto, praça, preço e 

promoção, e por isso são também conhecidos como 4Ps.

O produto 

O produto é defi nido como uma combinação de bens e ser-

viços que a empresa oferece. Em relação ao produto, por exem-

plo, uma diária em hotel, um almoço ou o aluguel de um salão 

de eventos, o marketing pode utilizar algumas variáveis como: 

variedade, qualidade, design, características, nome da marca, 

embalagem, tamanho, serviços, garantias, retornos (KOTLER; 

ARMSTRONG, 1995). 

Essas variáveis estão ligadas ao produto, mas nem sempre 

se adequam a todos os tipos. Por exemplo, no turismo quase 

não há garantias, e saber disso é importante porque os custos 
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para o cliente são muito altos. Por isso, as empresas têm de se 

esforçar em criar outros mecanismos que conquistem a confi ança 

dele e ofereçam informações que façam que o cliente acredite 

que o produto que ele está comprando vai ser satisfatório. Já o 

leque de serviços adicionados ao produto, no caso de hotelaria, 

é largamente utilizado pelo marketing, por exemplo, o serviço de 

despertar, o café da manhã (no apartamento ou no restaurante), 

serviço de agendamento, de transfer, VIP, de babá, entre outros.

Praça

Praça, ou pontos de distribuição, são os esforços empreen-

didos para que o produto esteja disponível para o seu público-

alvo. São exemplos de variáveis ligadas à praça: canais de distri-

buição, cobertura, sortimentos, localização, estoque, transporte, 

logística (KOTLER; ARMSTRONG, 1995). 

Na hotelaria, atualmente, a internet oferece meios muito 

bons de distribuição, trazendo vantagens de poder infl uenciar e 

criar uma certa garantia e vínculo com o cliente através de fotos 

e vídeos, além de poder informar em tempo real a disponibilida-

de (sortimento) de cada hotel para a data desejada, tendo uma 

cobertura disponível a todos os clientes que acessarem a página 

da internet. Também é comum o uso de pontos de venda físicos, 

normalmente através de agências e operadoras de turismo, ofere-

cendo preços diferenciados e uma comissão aos intermediários.

No caso dos apartamentos, dos salões e salas não há pos-

sibilidade de estoque, o produto é perecível, como você já estu-

dou, e a logística, ou as atividades e processos de entrega e de 

compra de bens necessários é diferente no turismo, já que quem 

se desloca é o cliente ou hóspede. Mesmo assim, técnicas de 

estoque e logística podem ser encontradas na forma tradicional 

dentro do setor de alimentos e bebidas, por exemplo, onde se 

precisa comprar e estocar alimentos para o restaurante. 
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O preço

O preço é a quantidade de dinheiro cobrada pelo produto 

ao cliente. São variáveis de preço: lista de preços, descontos, sub-

sídios, período para pagamento, condições de crédito (KOTLER; 

ARMSTRONG, 1995). Vemos que no turismo, algumas vezes, o 

próprio governo interfere nos preços, oferecendo subsídios para 

os hotéis se instalarem em alguns locais e formas de pagamento 

facilitado como linhas de crédito para turistas e de parcelamento, 

sendo que o programa Viaja Mais Melhor Idade, do Ministério do 

Turismo em parceria com outras empresas é um exemplo, pois 

ele vende pacotes turísticos para idosos com preços parcelados 

em muitas vezes, com desconto em folha de pagamento. 

Na hotelaria, é preciso dar especial atenção às listas de 

preços, que normalmente são tabelas com variáveis como tem-

porada e ocupação. Por exemplo, em alta temporada, o preço é 

mais alto do que em baixa e, em alta ocupação, é possível cobrar 

preços mais altos porque normalmente isso é um indicativo de 

que a procura será alta. Em contrapartida, os preços diminuem 

em baixa ocupação para incentivar os consumidores a irem para 

o hotel com preços atraentes.

Entre no site do Mtur e busque o programa Viaja Mais Melhor Idade. 
Simule uma compra e perceba quais possibilidades de pagamento 
são oferecidas.

Fica evidente que a concorrência de hotéis que buscam 

oferecer hospedagem com menor custo, porém com conforto e 

qualidade, está crescendo, sobretudo com a entrada de novas 

redes no país, com um histórico em padronização de atendimen-

to em nível internacional e trabalhando em escala de mercado, 

operando, consequentemente, com menores tarifas.
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Concorrer com essas grandes redes internacionais somente 

em termos de preço é bastante difícil, pois elas conseguem ope-

rar menores tarifas justamente porque são grandes e conseguem 

maior pressão para negociar com fornecedores. Em decorrência 

têm menores custos e também podem oferecer menores preços 

aos consumidores fi nais sem prejudicar sua margem de lucro.

A promoção

A promoção são ações da empresa que servem para co-

municar a existência e características do produto e instigar o seu 

público a comprá-lo. São variáveis de promoção: propaganda 

(ou publicidade), venda pessoal, promoção propriamente dita e 

relações públicas (KOTLER; ARMSTRONG, 1995).

Para Bignami (2002), a promoção no turismo envolve mais 

do que publicidade, pois envolve “construções a longo prazo”. A pu-

blicidade, no entanto, é um fator muito importante, é a parte que 

costumamos ver em anúncios sobre um produto, como os cartazes 

nas estradas, os outdoors, as propagandas televisivas e outras. De 

acordo com Everardo Rocha, “a publicidade é o ‘passaporte’, visto 

de saída da produção e de ‘entrada’ no consumo” (1995, p. 71).

(...) a publicidade é, de fato, uma mediação profunda entre o 

universo selvagem e impessoal da produção: zona diabólica 

onde a lógica das utilidades opera a todo vapor; e o mundo 

muito mais complexo e próximo de nós dado no que 

denominamos de consumo. (...) o consumo seria esse modo 

fi nal de inserir o objeto produzido na sociedade, como um 

objeto social (...) é nessa entrada na sociedade e nos circuitos 

de troca sociais – circuitos que são essencialmente simbólicos 

– que se realiza o consumo (DAMATTA, 1995, p. 12-13).

 “A propaganda é um fenômeno da era industrial. (...) Mesmo 

em tempos mais recentes, a propaganda não tinha o caráter moti-

vador que é, hoje, sua marca registrada. Era, apenas, informativa” 

(CABRAL, 1991, p. 9). Atualmente, a propaganda tem outros papéis. 

Ela é desbravadora, despertando as necessidades existentes ou 

criando desejos, sendo parte da moderna sociedade de consumo. 
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Lançar no mercado um produto sem propaganda é expô-lo ao 

fracasso. Ele fi cará no limbo do anonimato e será trucidado 

pelo esquecimento. A propaganda é, por isso mesmo, um 

encontro de duas vontades: a vontade do fabricante/vendedor 

e a vontade do mercado (CABRAL, 1991, p. 9).

Ainda segundo Cabral (1991), a propaganda só será efi cien-

te se conhecer bem esses dois polos: produto e consumidor. 

As relações públicas são responsáveis por auxiliar na con-

solidação da imagem e do posicionamento da empresa a longo 

prazo. Esse setor acompanha as notícias que envolvem a empre-

sa, mas que não são pagas. Por exemplo, a notícia de um assalto 

em um determinado hotel pode acontecer, e no caso, é prejudi-

cial para a imagem do hotel, informando indiretamente que é 

um lugar pouco seguro. Isso fará que o setor de Relações Públi-

cas inicie um processo de reforço da imagem positiva, utilizando 

propagandas pagas e mesmo propagandas indiretas, anuncian-

do o hotel como um lugar seguro.

A promoção de vendas “consiste em incentivos de curto 

prazo que visam a estimular a compra ou venda de um produto ou 

serviço”. As companhias aéreas utilizam esse recurso com muita 

frequência, oferecendo por um curto espaço de tempo (um fi nal 

de semana, por exemplo) passagens a preços bem menores (pro-

mocionais). Outras promoções são cupons de desconto, distribui-

ção de amostras grátis, recompensas por preferência (hotéis cos-

tumam ter cadastrados os hóspedes habitués, isto é, os maiores 

frequentadores, e podem eventualmente oferecer descontos ou 

serviços em retribuição pela sua fi delidade), concursos e outros.  

As vendas diretas são muito importantes e são oportunida-

des onde o funcionário tem contato com o hóspede. Elas devem 

ser aproveitadas para informar de forma clara, mas encantadora, 

sobre o produto, as facilidades e também são ótimas oportunida-

des para vender produtos auxiliares ou extras.
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Atividade

Atende ao Objetivo 4

4. Veja a imagem de Machu Picchu, a seguir. Pesquise e estu-
de sobre o destino, sobre como as pessoas chegam lá, quais os 
meios de hospedagem mais próximos. Depois, responda à per-
gunta seguinte, pensando em um meio de hospedagem adequa-
do a esse tipo de turismo.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:Sunset_across_Machu_Picchu.jpg

a) Identifi que o público-alvo desse destino.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada

O destino é de difícil acesso e de interesse histórico-cultural. No en-
tanto, à exceção do acesso por ar (helicóptero), a menor trilha que 
leva à antiga cidade dura dois dias a pé. O público-alvo deve ser 
majoritariamente formado por pessoas que gostam de caminhar e 
não se preocupam muito com conforto, que estão dispostas a acam-
par no caminho. Além disso, a motivação da maior parte delas é 
histórico-cultural.

Administração do esforço de marketing 

Como os recursos e os esforços em marketing costumam 

ser onerosos, é importante administrar bem seu uso. A 

administração de marketing assemelha-se em menor escala 

aos processos básicos da administração, e são: análise, 

planejamento, implementação e controle. Tudo isso acontece de 

acordo com os planos estratégicos gerais da empresa e com os 

planos de marketing que os seguem. O controle serve para medir 

e avaliar os planos e projetos postos em ação ou mesmo em 

andamento, para garantir que os objetivos sejam alcançados e a 

empresa tenha um bom desempenho. Para medir isso, pode-se 

fazer diversos tipos de pesquisa com os consumidores. 

Atualizando os conceitos básicos

Além dos 4 Ps tradicionais, foram sendo adicionados outros 

e hoje há quem sugira que existam 8 Ps. Um desses novos Ps 

interessantes para nós é o que diz respeito a evidências físicas 

(physical evidences), já que, no turismo, sem o cliente conhecer antes 

o produto, algumas coisas que ele vê são como dicas ou sinais de 

que a experiência será boa ou não. Exemplos dessas evidências são 
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a conservação dos móveis da recepção, do meio de hospedagem, 

o tratamento cordial desde a portaria, um site funcionando bem, 

dentre outros. Eles são a apresentação da empresa, e compõem, 

de alguma forma, a imagem que o cliente ou o hóspede tem da 

empresa, antes, durante e depois da hospedagem. 

O trecho a seguir dá dicas objetivas de como organizar a 

empresa quanto a sua apresentação. Segundo o texto, a apresen-

tação de seu produto é muito importante, pois “além de ajudar 

a construir a sua imagem, a atrair e conquistar a preferência do 

público, você pode estimular uma maior produtividade na área 

de vendas” (SEBRAE, 2002, p. 19).

A imagem que o cliente leva da sua empresa deve ser 

positiva. Portanto, pense muito bem na fachada. A placa 

com o nome ou logomarca, por exemplo, deve ter tamanho, 

forma, cor e iluminação que ajudem a despertar interesse 

e convidar o consumidor a entrar na loja. Destaque-se dos 

estabelecimentos vizinhos. (...)

• Há elementos que estimulam os cinco sentidos dos 

consumidores. Observe as cores, a iluminação, o perfume 

e até mesmo o acabamento das paredes da sua empresa. 

Veja se estão de acordo com o produto ou serviço oferecido 

e com o público atendido.

• Excesso de comunicação não signifi ca necessariamente 

informação. Ande por sua loja, depósito ou escritório e veja 

se existem cartazes que já caducaram, seja pelo tema, pela 

data ou mesmo pelo próprio estado físico do cartaz. Coloque 

em destaque o que realmente precisa ser comunicado, 

porque é muito mais fácil sentir a força de um aviso fi xado 

em uma parede, quando ele está sozinho. Seja claro, breve 

e declare guerra à poluição visual (SEBRAE, 2002, p. 19).

A identidade visual, por sua vez, consiste em um conjunto 

harmonioso entre todas as possibilidades que o cliente tem de 

contato com a empresa. Tudo, desde o desenho, logo ou símbo-

lo, até o cartão de visitas, as viaturas e os funcionários devem 

passar a mesma imagem, a mesma ideia para o cliente. A impor-
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tância disso se acentua quando temos estatísticas que mostram 

que “grande parte das nossas decisões de compra são feitas por 

impulso” (SEBRAE, 2002, p. 20).

Todos esses passos são importantes para que a empresa, 

através dos esforços em marketing, destaque-se positivamente 

dos concorrentes e tenha um melhor desempenho no mercado. 

Para competir, é preciso ser diferente, e o mix de marketing serve 

para ajudar e elaborar estratégias nos aspectos em que a empre-

sa pode se diferenciar das demais. “O lema da estratégia compe-

titiva é ser diferente. Signifi ca escolher de forma deliberada; um 

conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix único 

de valores” (PORTER, 1999, p. 52).

Atividade Final 

Atende aos Objetivos 1, 2, 3 e 4

Para o mesmo caso do destino Machu Picchu, como você infl uen-
ciaria o comportamento da demanda utilizando os 4 Ps principais 
do mix de marketing para que aumente o número de hóspedes 
em uma pousada próxima ao destino? Cite uma ação para cada 
uma das variáveis do mix de marketing.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________ 

Resposta Comentada

Com base no público defi nido, você deve identifi car uma ação para 
cada um dos 4 Ps. Vou dar apenas um exemplo para cada. Produto: 
serviço de informações sobre a trilha e de contratação de carregado-
res (para as mochilas na trilha) cadastrados e treinados no próprio 
meio de hospedagem. Praça: venda pela internet por meio de um 
site seguro, rápido, ilustrativo e em três idiomas, com foco em tu-
ristas estrangeiros. Preço: adotar uma estratégia de preços médios, 
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oferecendo mais serviços mas com foco em turistas mais jovens e 
com menos dinheiro. Promoção: propaganda em forma de cartazes 
e folders informativos do destino nos principais aeroportos. 

Resumo

O marketing é muito importante para os meios de hospedagem e 

consiste em peça fundamental para uma boa estratégia da orga-

nização. O produto ou serviço é percebido pelo cliente e por isso 

é importante que ele, o cliente, perceba o produto como algo de 

valor. Para isso, é possível utilizar ferramentas que auxiliam a em-

presa a criar valor ao seu produto, mas os esforços devem ser 

orientados para as características e desejos do cliente ao qual ele 

se destina. Existem diversos níveis de estratégia, e a estratégia de 

marketing está em um nível menor, dentro da organização, e deve 

oferecer condições para que a estratégia maior seja implementa-

da e o maior desempenho seja conquistado. Por fi m, o marketing 

é um processo, e tem cada vez se aprimorado mais. O processo 

inclui defi nir oportunidades no ambiente, defi nir o público-alvo, 

aplicar o mix de marketing e administrar todos esses esforços.





18 Como estará meu hotel amanhã? 
Estratégia em hotelaria 
Frederico Guilherme Serrano Neves Júnior

Meta da aula

Apresentar a importância da estratégia para a hotelaria.

Objetivos

Esperamos que, ao fi nal desta aula, você seja capaz de:

1 identifi car o que é planejamento estratégico e 
sua importância;

2 apontar as condições externas e internas para a 
estratégia hoteleira;

3 desenvolver o planejamento estratégico, tático e 
operacional na hotelaria. 

Pré-requisito

Para entender melhor esta aula, você deverá conhe-
cer a estrutura de um meio de hospedagem e seu 
funcionamento visto na Aula 9. 
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Introdução

Como estará meu hotel amanhã? O que é estratégia? 

Nas últimas décadas, os hotéis têm vivido um acirramento enor-

me das suas condições concorrenciais. Esse fenômeno tem sido 

agravado pelo que se denominou “globalização/mundialização”, 

ou seja, a capacidade de qualquer organização, localizada em 

qualquer região do planeta, ter acesso quase instantâneo a mer-

cados, recursos, informações e tecnologia localizados por vezes 

a milhares de quilômetros de distância.

O acirramento da concorrência trouxe consigo uma pressão com-

petitiva cada vez maior sobre os hotéis, onde a busca crescente 

por maior efi ciência operacional tem levado a uma onda crescen-

te de fusões, aquisições e incorporações e à redução contínua de 

custos (especialmente de mão de obra empregada), em busca da 

melhoria contínua da efi ciência organizacional.

Por quase três décadas, as organizações têm aprendido a jogar 

com uma nova série de regras. Elas precisam ser fl exíveis para 

responder rapidamente às mudanças competitivas e de mercado. 

Precisam comparar e melhorar seu desempenho continuamente 

para adquirir a melhor prática e precisam ainda buscar informa-

ções agressivamente para ganhar efi ciência e gerar algumas ha-

bilidades essenciais na corrida para estar à frente das rivais.

Os primeiros registros do termo “estratégia” datam mais de dois 

mil anos. O assunto tem sido abordado por diversos segmentos 

da sociedade, como também pela comunidade científi ca. Estraté-

gia é uma palavra que vem sendo utilizada com maior frequência 

em administração, a partir dos anos 1980. No entanto, o conceito 

por trás dela não é novo, sobretudo em outras áreas da atividade 

humana (HENDERSON, 2000; LOBATO, 2009). 
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A palavra “estratégia” alcançou muita evolução de uso, surgiram 
muitas defi nições para o termo. Sua origem é grega e vem da 
palavra strategos, que signifi ca a “arte do general”. Nesse sentido, o 
signifi cado literal mostra o modo de atuar nas batalhas para vencer a 
guerra. O resultado prático da estratégia, no sentido militar, consiste 
em enfraquecer o ânimo e disposição das frentes de combate, a 
quebra da organização das forças oponentes (HENDERSON, 2000).

Cada defi nição adiciona importantes elementos à discussão do 

conceito de estratégia. Pode-se verifi car que existem diversas 

defi nições atribuídas ao termo estratégia, complementando-se 

umas às outras. Assim as empresas são mais que um conjunto 

de bens e serviços, ou seja, também são sociedades humanas, 

por isso desenvolvem formas diferentes de cultura. Assim, como 

toda empresa possui uma linguagem própria, elas adotarão 

estratégias que estão de acordo com a sua cultura, com seus 

líderes, com seus funcionários e o ambiente em que estiverem 

inseridas (HENDERSON, 2000).

Algumas organizações passam o tempo todo reagindo ao 

ambiente. A formação das estratégias nas organizações é uma 

espécie de espelho, ou seja, coloca-se o ambiente ao lado da 

liderança e da organização. O ambiente é considerado como 

um conjunto de forças gerais e é o agente central no processo 

de geração de estratégias. Nesse caso, as estratégias são 

emergentes e raramente ocorrem mudanças. 

Por que fazer estratégia? 

Porque a cada dia o ambiente se torna cada vez mais dinâmi-

co e está sempre passando por mudanças. Por isso, há necessidade 

de disciplinar o pensamento e encadear as ideias, transpondo-as 

em uma estratégia que resulte em planos que possam orientar a 

organização para o caminho do desenvolvimento sustentável. Com 
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estratégia, é possível otimizar os recursos internos, obter melhores 

resultados e posicionar-se melhor frente às contingências e ao mer-

cado competitivo. 

As empresas estão passando por mudanças rápidas no 

ambiente turbulento de um mundo cada vez mais globalizado e, 

consequentemente, competitivo. Muitas dessas empresas vêm 

sofrendo com essas mudanças ambientais, enquanto que outras 

aproveitam as oportunidades para alavancarem seus negócios. 

O mercado competitivo vem propiciando a rivalidade na indústria, 

fazendo com que o poder de barganha dos clientes ou compradores 

se torne cada vez maior, por dispor de uma gama imensa de alterna-

tivas para obtenção de produtos e serviços. Neste caso, os hotéis são 

desafi ados a produzir com qualidade, preço competitivo e facilidade 

para consumo. 

Embora as empresas estejam inseridas num ambiente compe-

titivo, a visão é distinta para a maioria delas. Em algumas empresas, 

a análise é baseada principalmente no ambiente externo: concorrên-

cia, fornecedores, clientes, produtos substitutos e entrantes poten-

ciais, elementos esses que determinam as ameaças e oportunidades 

para elas. Para outras, a análise é baseada no ambiente interno, 

em que determinam como fundamental apenas os pontos fortes 

e fracos da empresa. Outras empresas consideram tanto o am-

biente externo como o interno para a sua análise e determinação 

das estratégias a serem empregadas (WHITTINGTON, 2002). 

Muitas empresas estão atreladas à esfera governamental, 

em que o governo é seu principal agente fi nanciador e ao 

mesmo tempo detentor do poder de decisão, o que limita a sua 

fl exibilidade e autonomia. Outras empresas operam no mercado 

onde prevalece a competência gerencial, fl exibilidade, rapidez, 

diversifi cação, domínio tecnológico, inovação e criatividade 

(WHITTINGTON, 2002).

As empresas, em geral, vêm buscando de uma forma ou 

outra, a efi cácia no sentido de atender às reais necessidades do 

cliente de maneira a gerar sua satisfação, além de tentar buscar 
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meios para garantir uma parcela desejada do mercado. Assim, 

diante de um ambiente muitas vezes imprevisível, torna-se 

imperativo o gerenciamento efi caz, que pode ser facilitado pela 

implementação de boas estratégias.

A identidade de uma empresa signifi ca a sua própria 

caracterização, isto é, qual é o seu negócio, missão, princípios 

e valores e a fi losofi a a adotar. A identidade institucional é a 

personalização da empresa e o papel que ela representa no meio 

ambiente ao qual está inserida (WHITTINGTON, 2002).

A estratégia pode estabelecer o rumo a ser seguido pela 

empresa, visando à integração com o ambiente e à busca dos 

resultados futuros. Por isso, o negócio deve orientar as atividades, 

defi nindo aquelas que vão atender às necessidades dos clientes. 

A missão deve ser o papel que a empresa desempenha 

em seu negócio, servindo de balizador para o estabelecimento 

de estratégias e consequente alcance de objetivos, orientador e 

delimitador das ações da empresa, defi nindo o seu campo de 

atuação. A missão deve ser a maneira pela qual a visão de futuro 

se tornará tangível. Os princípios devem ser balizadores para 

o processo decisório e para o comportamento da empresa no 

cumprimento de sua missão. A fi losofi a de uma deve alicerçar-

se em crenças, valores, atitudes e normas que contribuam para 

forma de como fazer as coisas. A visão deve expressar um desafi o 

para o futuro, devendo ter um conteúdo altamente positivo e 

inspirador de forma a estimular todo o potencial da empresa. A 

visão deve se referir aos objetivos gerais e de mais longo prazo 

e descrever as aspirações para o futuro sem especifi car os meios 

para o seu alcance (LOBATO, 2009). 

As decisões estratégicas devem expressar um conjunto 

de procedimentos e técnicas, uma maneira de fazer as coisas 

e alcançar objetivos, um programa amplo para se defi nir e 

alcançar metas de uma organização. Estratégias planejadas e 

bem aplicadas tendem a dar certo e poderão contribuir para o 

sucesso da organização. Os objetivos devem ser os resultados 

que a organização deseja alcançar, em prazo determinado, para 
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concretizar a sua visão. Para tanto, orienta todos os esforços que 

julgar necessário. Para que os objetivos gerais tenham uma visão 

estratégica, eles devem ter conotação empreendedora pela alta 

administração da empresa. As metas devem expressar valores 

defi nidos ou alvos quantitativos considerados como etapas para 

o alcance dos objetivos ao longo do tempo (WHITTINGTON, 

2002; LOBATO, 2009).

E, por fi m: planejar estratégias em uma empresa como 

uma linha reta, imutável e infl exível, é um risco praticamente 

mortal. A cada instante as surpresas afl oram e o gestor tem de 

ter imaginação criadora sufi ciente para salvar o essencial através 

do inesperado do cotidiano. Às vezes é sufi ciente criar uma nova 

maneira de se comportar. Todavia, quando não se consegue 

encontrar nenhuma saída, então estará na hora de se construir 

um novo caminho.

Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Imagine que você terá de justifi car a construção do planeja-
mento estratégico hoteleiro para os acionistas de um hotel. As-
sim, de uma maneira positiva e esclarecedora explique o que é 
estratégia e por que realizá-la. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada 

A estratégia pode ser defi nida como o conjunto de diretrizes 
fundamentais e planos para postulados de forma a defi nir em que 
situação a organização se encontra ou que tipo de organização ela é 
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ou deseja ser diante do mercado em que atua ou quer atuar. 
Toda organização deve planejar todos os aspectos de suas ações 
atuais ou futuras e benefi ciar-se de ter noção para onde estão 
dirigindo-se e de como podem chegar lá. Ela deve saber aproveitar 
as condicionantes externas e internas para poder captar melhores 
oportunidades de crescimento e sustentabilidade. 

Como implantar a estratégia na hotelaria? 

Até o momento, você viu uma descrição de conteúdo do 

que é estratégia. Agora iremos aplicar esse conteúdo para a ho-

telaria e fornecer ferramentas para uso da estratégia em hotéis. 

Você verá agora qual é o produto fi nal de planejamento estraté-

gico hoteleiro (adaptado de MOTA, 2006): 

A  O produto do planejamento estratégico é: 

1. Defi nição do propósito e da razão de ser – missão.

2. Seleção de valores ou de fi losofi as.

3. Conhecimento de fatores vitais externos (mercado e 

comunitários).

4. Conhecimento de pontos fortes e pontos fracos internos.

5. Conhecimento das interfaces essenciais: público/cliente, 

produtos/serviços e relações institucionais.

6. Hipóteses sobre oportunidades e ameaças.

7. Visão conforme cenários alternativos.

8. Estratégias para se alcançar a visão e cumprir a missão.

9. Objetivos e ações específi cas a partir das estratégias.

10. Processo de monitoramento e de avaliação.

Esse é o conteúdo completo do planejamento estratégico. 

A seguir você verá, passo a passo, a metodologia que vem sendo 

utilizada dentro de diversas empresas, contendo vários elemen-

tos das escolas do pensamento estratégico. 
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Figura 18.1: Metodologia base da gestão estratégica competitiva.
Fonte: Lobato (2009, p. 59). 

Nosso objetivo aqui é desenvolver a metodologia até o 

nível quatro. Pois consideramos esse nível o sufi ciente, embora 

não completo, para esta aula. Portanto, teremos a seguinte 

estrutura: metodologia, diagnósticos e referências estratégicos.

Aqui, você verá a metodologia norteadora da estratégia e 

conhecerá o diagnóstico estratégico situacional fundamentais 

para a organização hoteleira. Assim, o processo estratégico está 

fundamentado em fases (MOYSÉS FILHO, 2010).

B  Onde queremos estar? A defi nição do negócio hoteleiro

Neste item, você verá como é feito o entendimento das 

necessidades dos clientes e os benefícios que eles buscam para 

atender às suas necessidades e desejos. Portanto, os benefícios 

gerados para o cliente orientarão a defi nição do negócio hoteleiro. 

Questionar qual negócio do empreendimento hoteleiro é 

fundamental para determinar o sucesso da empresa. Determinar 

seu âmbito de atuação pode gerar benefícios para a defi nição do 

negócio. Temos como exemplo uma das maiores redes hoteleiras 

do mundo, a Accor. Poderíamos defi nir a Accor com uma empresa 

hoteleira, numa visão restrita do negócio. Contudo, ela defi ne 

Matriz SWOT
É uma ferramenta usada 
para fazer análise de 
cenário dentro do pla-
nejamento estratégico. 
O termo é a abreviação 
de palavras em inglês 
na sequência: strengths 
(forças), weakness 
(fraquezas), opportunities 
(oportunidades) e threats 
(ameaças). 

Balanced 
scorecard
É uma ferramenta de 
gestão e medição de 
desempenho criada por 
professores da Universi-
dade de Harvard. 
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seu negócio como “um mundo de hotéis pra você”. Assim, ao 

dirigir seus esforços para opções de hospedagem e bem receber, 

a Accor amplia sua estratégia desenvolvendo um diferencial 

competitivo. 

Hamel e Prahalad (1995, apud LOBATO, 2009) apresentam 

a dinâmica da defi nição do negócio sobre diversas questões: 

• O que fazemos hoje que devemos continuar fazendo no 

futuro?

• O que fazemos hoje que não devemos fazer no futuro? 

• O que não fazemos hoje e o que devemos fazer para criar 

nosso futuro?

• O que os nossos concorrentes estão fazendo que lhes 

garantirão o sucesso no futuro? 

Assim, a defi nição do negócio é gerada através de três ques-

tões: a identifi cação do negócio, a criação do modelo de negócios e a 

adequação às tendências do ambiente de negócio (LOBATO, 2009).

Na primeira questão, “identifi cação do negócio atual”, é 

preciso responder às seguintes perguntas: quem é mesmo seu 

cliente? Quais os benefícios procurados pelo cliente? Por que o 

cliente faz negócio contigo? As respostas nos ajudarão a enten-

der a essência do negócio. 

A “criação do modelo de negócio” está ligada à defi nição 

da estratégia e da estrutura que irá gerar os benefícios para 

o cliente. Ela leva em consideração o modelo de negócio dos 

nossos concorrentes. Desse modo, podemos perceber que muitas 

empresas apresentam estruturas semelhantes. Vejam os hotéis, 

agências de viagens, bancos de varejo, postos de gasolina. O 

que faz a diferença é a escolha da estratégia de competição. Por 

quê? Porque a geração de benefícios para o cliente direciona a 

estratégia e a estrutura da empresa. 

Num ambiente de negócios de rápidas mudanças, a fl exi-

bilidade é uma competência a ser desenvolvida pela empresa. A 

“adequação às tendências do ambiente de negócios” é fundamen-

tal para maximizarmos a geração de benefícios para os clientes. O 

Quadro 18.1 mostra as defi nições restritas e amplas do negócio. 
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Quadro 18.1: Defi nições restritas e amplas do negócio

Empresa Visão restrita Visão ampla

Nokia Celulares Conectar pessoas 

Editora Abril Publicações Informação e cultura

Amil Assistência médica Saúde 

Petrobras Petróleo Energia 

C&A Roupas Moda 

Revlon Cosméticos Beleza e esperança

Fonte: Adaptado de Lobato, 2009 apud Vasconcelos; Pagnocelli, 2001.

O que queremos ser no futuro? A defi nição da 

visão hoteleira

Você já pensou em como você vai estar no futuro? Ou como 

estará sua vida após a conclusão do curso de turismo? É comum 

as pessoas pensarem dessa forma. Bom, esse conceito também 

faz parte de uma empresa hoteleira. Desejar ser reconhecido no 

futuro expressa a defi nição do conceito de visão do hotel. A visão 

pode ser pensada com um cenário em perspectiva acima dos 

objetivos do hotel. É a imagem projetada para o longo prazo do 

hotel. Ela deve ser compartilhada com todos os colaboradores da 

empresa. De acordo com Lobato (2009) ao defi nir a sua visão, um 

empresa deve refl etir os seguintes aspectos: 

• Como queremos ser reconhecidos no futuro? 

• Qual o desafi o que será apresentado para os nossos co-

laboradores? 

• O que queremos ouvir de nossos stakeholders? 

• Onde estaremos atuando com os nossos clientes? 

• Quais as principais oportunidades que podem surgir? 

A visão não precisa estar afi xada em cada ambiente do 

hotel, mas é importante que ela tenha sido discutida por todos. 

O desafi o aqui é fazer com que todos os funcionários participem 

da elaboração da visão pela empresa. No entanto, cada indivíduo 

Stakeholders
São todas as pessoas 
ou grupos interessados 
na organização, ou que 
tenham comprometidos 
recursos próprios ou de 
terceiros. São acionistas 
ou proprietários, 
empregados, clientes, 
fornecedores, parceiros, 
governo, sindicatos, 
comunidade dentre outros. 



Hotelaria

181

tem sua interpretação sobre a visão, ao refl etir sobre os sonhos e 

objetivos individuais. No Quadro 18.2, veremos alguns exemplos 

de visão. 

Quadro 18.2: Exemplos de visão

Empresa Visão

Petrobras Visão 2020: seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia 
do mundo e a preferida pelos nossos públicos de interesse.

Sadia Ser a empresa de alimentos mais competitiva do setor no mundo em solu-
ções de agregação de valor.

AmBev Queremos ser, inquestionavelmente, a melhor cervejaria do mundo.

Emiliano Ser o grupo hoteleiro e gastronômico mais sofi sticado da América Latina, 
fortalecendo nossa reputação com base na qualidade em serviço e produtos 
exclusivos.

Fonte: Adaptado de Lobato, 2009. 

Para que o hotel existe? A missão de um hotel

Para Drucker (1992 apud LOBATO, 2009), elaborar a missão 

da empresa é difícil, doloroso e arriscado, mas só assim se con-

segue estabelecer políticas, desenvolver estratégias, concentrar 

recursos e começar a trabalhar. 

A missão é a razão de existência do hotel, é uma declaração 

de propósito ampla e duradoura que individualiza e distingue o hotel 

dos outros no mesmo mercado (LOBATO, 2009). Assim, a missão de 

um hotel envolve mais aspectos que apenas o lucro. Na formulação 

da missão, devemos responder a cinco questões (LOBATO, 2009): 

• Qual o negócio do hotel? 

• Quem é o seu cliente?

• Qual o escopo do hotel?

• Qual a sua vantagem competitiva?

• Qual a sua contribuição social? 

Escopo
É a maneira como nós 

descrevemos os limites do 
projeto. Ele defi ne aquilo 

que o projeto irá entregar 
e o que não irá entregar. 

Em projetos grandes, 
poderão ser incluídos as 
organizações, as transa-

ções afetadas, os tipos de 
dados incluídos etc.

Vantagem 
competitiva

 É como as empresas 
se capacitam para 

enfrentar os desafi os 
do seu ambiente. É a 
forma que permite à 

empresa ser diferente da 
concorrência. 
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O Quadro 18.3: mostra a defi nição da missão de algumas 

empresas. 

Quadro 18.3: A missão de algumas empresas

Empresa Missão

Petrobras Atuar de forma segura e rentável, com responsabilidade social 
e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo 
produtos e serviços adequados às necessidades dos clientes e 
contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos países onde 
atua.

Sadia Alimentar consumidores e clientes com soluções diferenciadas.

AmBev Disponibilizar para o mercado as melhores marcas, produtos e ser-
viços que possibilitem a criação de vínculos fortes duradouros com 
nossos consumidores e clientes.

Emiliano Buscar a satisfação máxima de nossos clientes para que os mesmos 
se sintam queridos e se identifi quem com as características únicas 
que oferecemos.

Hotéis 
Othon

Encantar os clientes oferecendo serviços hoteleiros com excelência 
no atendimento e no produto, desenvolver colaboradores, promover 
benefícios à comunidade e gerar resultados aos acionistas.

Fonte: Adaptado de Lobato, 2009. 

Em que o hotel acredita? Os valores da 

organização

Você já deve ter discutido sobre valores com seus amigos. 

No hotel, isso não é diferente. Os valores da empresa são defi ni-

dos como crenças básicas para a tomada de decisão. Eles podem 

ser entendidos como ideais a serem seguidos e não devem ser 

alterados para reagir aos efeitos externos (LOBATO, 2009). As-

sim, quando o hotel declara abertamente seus valores, percebe-

mos que há um comprometimento maior dos funcionários como 

profi ssionais. O Quadro 18.4 exemplifi ca valores de empresas. 
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Quadro 18.4: Exemplos de valores

Empresa Missão

Bunge • Integridade: honestidade e justiça direcionam todas as nossas ações. 
• Abertura e confi ança: somos abertos a ideias e opniões diferentes e 
confi amos em nossos colegas. 

• Trabalho em equipe: valorizamos a excelência individual e o trabalho em 
equipe para o benefício da Bunge e das partes envolvidas.

• Empreendedorismo: prezamos a iniciativa individual de encontrar 
oportunidades e gerar resultados.

• Cidadania: contribuímos para o desenvolvimento das pessoas e da 
estrutura social econômica das comunidades em que operamos e cuidamos 
com responsabilidade do meio ambiente. 

Emiliano • Iniciativa
• Espírito de equipe
• Dedicação
• Atenção
• Agilidade
• Simpatia
• Elegância

Amil • Estamos construindo uma empresa e não um negócio.
• O cliente é hóspede em nossa empresa.
• Nosso produto deve ser original, tenhamos orgulho dele.
• Deve haver muito espaço para a opinião e nenhum para a dissidência. 
Sejamos um time. 

• A verdade tem que prevalecer para todos: clientes, colaboradores e forne-
cedores.

• Clientes e fornecedores são parceiros de nossas ideias e objetivos.
• Profi ssionalismo com ausência total de protecionismo. Sejamos o mais 
justo possível. 

• A preocupação com o desenvolvimento de pessoal deve ser permanentes
• Não devemos ter preconceitos.
• A seriedade de nossa empresa deve ser incontestável. 

Club Med • Multiculturalismo: oferecer as nossas diferenças, receber as dos outros. 
• Liberdade: imaginar o que se quer, querer o que se imagina.
• Amabilidade: ter o prazer de dar prazer. 
• Responsabilidade: assumir a respectiva função para assumir a respectiva 
missão.

• Pioneiro: gostar de ousar, criar. 

Fonte: Adaptado de Lobato, 2009; Moysés Filho, 2010. 

Posso controlar o que acontece fora do hotel! 

Análise do ambiente externo ou macroambiente 

Por sua estrutura, o hotel é um sistema aberto altamente 

dependente do ambiente externo, embora o hotel opere inter-

namente por um ambiente mais específi co denominado “setor”, 
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onde um grupo de empresas produz mercadorias e fornece ser-

viços similares. Ele é infl uenciado por uma rede complexa de for-

ças ambientais denominadas macroambiente. 

O objetivo da análise externa é criar condições para que 

o hotel opere diante das ameaças ambientais e possa concreti-

zar oportunidades oferecidas pelo mesmo ambiente. O Quadro 

18.5 demonstra as forças em análise. No centro, está o hotel no 

seu microambiente (próximo item); no elo seguinte está o am-

biente setorial (compradores, fornecedores, produtos substitutos, 

concorrência, novas empresas) e na extremidade dos elos está o 

ambiente externo (forças políticas, econômicas, tecnológicas e so-

ciais). Vamos analisar cada um dos níveis citados aqui.

Quadro 18.5: Forças a serem analisadas

Força macroambiental Informações 

Político-legais Eleições, legislações, sentenças judiciais e decisões tomadas 
por vários órgãos e agências federais, estaduais e municipais. 

Econômica Produto Nacional Bruto (PNB), taxas de juros de curto prazo, 
infl ação e valor do dólar.

Tecnológica Melhorias científi cas, invenções e taxa de mudança tecnológica 
do setor.

Social Tradições, valores, tendências sociais, psicologia do 
consumidor e expectativas do público em relação à empresa.

Fonte: Wright (2000).

A – Forças político-legais

Incluem resultado das eleições, legislação, sentenças judi-

ciais, decisões tomadas por vários órgãos e agências governa-

mentais (LOBATO, 2009; WRIGHT, 2000). Veja, por exemplo, como 

a criação do Ministério do Turismo em 2003 impactou o setor no 

país. A implantação de uma Política Nacional do Turismo provocou 

um crescimento da atividade nos últimos anos, aliado ao aumento 

do crédito para o setor e a promulgação da Lei do Turismo. 
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Imagine uma regulação ou tributação sobre pagamentos 

efetuados com cartão de crédito. Isso pode mudar sua estratégia 

de captação de cliente e mesmo a forma de pagamentos 

realizados por eles. A tributação pelo governo sobre esse tipo 

de pagamento pode fazer o hotel mudar sua estratégia de 

recebimento de diárias como também a forma como os clientes 

pagam suas contas. Veja o boxe. 

Governo sobe imposto para cartão de crédito no exterior e tabelas 

de bebidas

Cerveja, refrigerante e água deverão ter aumento de mais de 10%.

No mesmo dia em que confi rmou a correção da tabela do Imposto de 

Renda Pessoa Física (IRPF) até 2014, que representará perda de receitas, 

o governo também lançou mão de mecanismos “compensatórios” para 

aumentar a arrecadação.

A tributação foi elevada no caso de compras feitas no exterior com cartões 

de crédito − medida anunciada na última sexta-feira (25). A equipe econô-

mica ainda não informou quanto pretende arrecadar com estas medidas.

Um dos objetivos da alteração é compensar a perda de arrecadação do go-

verno com o reajuste em 4,5% da tabela do Imposto de Renda. Com essa 

correção, a faixa de isenção do IR passa de R$ 1.499 para R$ 1.566. O aumen-

to do IOF também servirá para conter o aumentos dos gastos de brasileiros 

no exterior. Em fevereiro, turistas brasileiros gastaram US$ 1,33 bilhão.

A medida do IOF para cartões de crédito entra em vigor nesta segunda-

-feira com a publicação de decreto presidencial, mas seus efeitos prá-

ticos, sobre as operações de câmbio liquidadas, começam a acontecer 

somente daqui a 30 dias.

O governo também alterou as alíquotas de outros tributos que incidem 

sobre bebidas, como cervejas, refrigerantes e águas. A mudança está 

publicada no Diário Ofi cial da União desta segunda.

Ao utilizar o cartão de crédito, os consumidores conseguem uma co-

tação da moeda norte-americana mais próxima do dólar comercial. A 

cotação utilizada pelas instituições fi nanceiras geralmente é informada 

na fatura dos cartões. Quando o turista decide comprar dólares para 

levar ao exterior, a cotação cobrada pelos bancos é o chamado “dólar 

turismo”. Nesse caso, o valor é mais alto do que o dólar comercial.

Fonte: http://www.portalodia.com/noticias/economia/governo-sobe-impos-
to-para-cartao-de-credito-no-exterior-e-tabelas-de-bebidas-105403.html
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Quando o governo brasileiro liberou a utilização de fl ats 

para a exploração comercial de aluguel de apartamentos, houve 

um aumento signifi cativa da oferta de leitos no setor hoteleiro. 

Isso acirrou a concorrência ao mesmo tempo em que ameaçava 

os hotéis já existentes. Para mais informação, veja a aula sobre 

formas de administração de hotéis. 

B – Forças econômicas 

A economia tem impacto signifi cativo sobre os negócios 

do setor. A variação no Produto Interno Bruto (PIB), a alteração 

da taxa de juros, o sobe e desce da infl ação e a fl utuação do valor 

do dólar têm impactos signifi cativos sobre os empreendimentos 

hoteleiros (WRIGHT, 2000). 

De acordo com Wright (2000, p. 52), “o PIB refere-se ao 

valor da produção total anual de mercadorias e serviços de uma 

nação e serve como um importante indicador de crescimento 

econômico”. Assim, a diminuição do PIB pode gerar fortes abalos 

na produção das empresas através da diminuição nos gastos dos 

consumidores. No entanto, isso pode ser uma oportunidade para 

determinados setores. Nos hotéis, os turistas de lazer podem 

diminuir, mas os de negócios e eventos podem aumentar devido 

à busca de novos mercados. 

B.1 – Taxa de juros 

Uma questão muito discutida entre os economistas é 

o aumento e diminuição das taxas de juros. Taxas de juros 

baixas a curto prazo são ótimas para os hotéis, pois incentivam 

o consumidor a gastar, mas forçam um maior gasto de capital 

pelo hotel. Já taxas de juros elevadas frustram estratégias de 

expansão ou reforma das instalações, pois o dinheiro para realizar 

os planos fi ca mais caro. Veja, por exemplo, o caso dos imóveis. 

Se a taxa de juros está alta o consumidor não tem vontade de 

fi nanciar e vai para o aluguel até que as taxas diminuam. 

B.2 – Taxas de infl ação

Todos sabemos que altas taxas de infl ação aumentam 

diversos custos. No hotel, isso não é diferente. A infl ação 

aumenta o custo das transações de negócios como matérias-
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primas e salário dos funcionários. Ela pode, ainda, forçar o 

hotel a restringir planos de expansão. Nós, brasileiros, sabemos 

muito bem o problema gerado pela infl ação, em função da 

recente estabilização econômica. Mas segundo Wright (2000), a 

infl ação deve ser uma oportunidade para empresas de energia e 

mineração, pois são recursos essenciais para a vida das pessoas. 

Contudo, os custos de produção dessas empresas não devem 

subir mais que os produtos. 

B.3 – Valor do dólar 

De acordo com Wright (2000, p. 53), 

o valor do dólar em relação a outras moedas importantes 

do mundo pode ser afetado por acordos internacionais e 

também pelas políticas econômicas coordenadas pelo go-

verno. As taxas de câmbio, no entanto, podem ser afetadas 

pelas condições econômicas internacionais. 

Assim, o valor do dólar pode afetar signifi cativamente as 

decisões estratégicas de um hotel. Em um hotel de rede, por 

exemplo, o capital estrangeiro tende a se concentrar nos países 

com o valor do dólar baixo. Para ver mais explicações procure 

artigos sobre economia do turismo. 

C – Forças tecnológicas 

As inovações tecnológicas e científi cas são o ponto central 

de discussão do assunto. Essas mudanças tecnológicas interferi-

ram em cada setor. A mais impactante é a inovação tecnológica no 

setor de eletrônicos. Recentes inovações tecnológicas e mudanças 

em sistemas de gerenciamento de dados e maquinário de produ-

ção podem ser ameaças ou oportunidades para o setor hoteleiro. 

D – Forças sociais

Os valores sociais em alta contam como fator primordial 

a defi nir para o hotel. Podemos elencar os hábitos religiosos, a 

qualidade de vida na região, as características familiares típicas, 

os estilo de vida, as ocupação do tempo livre, os costumes 

alimentares e índices de emprego e desemprego (LOBATO, 2009). 
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Veja, por exemplo, a comemoração do Natal, do Dia dos 

Namorados, do carnaval, da passagem de ano. Tudo isso pode 

gerar oportunidades ou ameaças para os meios de hospedagem. 

Outro exemplo seria a tendência de cuidados com a saúde e cor-

po. Esse estilo de vida gerou a ampliação dos hotéis SPA e outros 

tipos de hospedagem focados nesse segmento. 

Mudanças demográfi cas também podem exemplifi car nos-

sas mudanças setoriais. O envelhecimento da população trou-

xe uma nova ótica da formatação dos serviços de hospedagens, 

obrigando os hotéis a adequarem sua estrutura física e seus ser-

viços. A força de trabalho jovem vem diminuindo consideravel-

mente nos últimos anos. 

O comportamento socialmente responsável tem sido 

motivo de uma grande discussão pelo público em geral. Assim, a 

preocupação com a poluição, em geral, demandou novas formas 

de gestão de negócios hoteleiros. 

Tudo isso, mais as expectativas dos stakeholders, afetam 

consideravelmente o modelo de negócio hoteleiro. Essas infor-

mações confl itantes geram um mistura de informações que de-

vem margear o planejamento estratégico do ambiente externo. 

Portanto, o hotel é muito afetado pelas quatros forças ma-

croambientais: política, econômica, tecnológica e social. Assim, o 

objetivo da análise macroambiental é criar condições para que a 

empresa atue em condições já exploradas pelo plano no ambiente 

externo. Esse estudo leva à redução de riscos no caminho trilhado 

pela organização hoteleira durante sua existência. 

Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Identifi que um hotel que você conheça. Posteriormente analise 
os fatores do macroambiente externo que tenham ou possam tra-
zer impacto para o hotel. Elenque os fatores e posteriormente mar-
que um “x” para indicar se ela é oportunidade (O) ou ameaça (A). 
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Fatores do ambiente externo O A

Resposta Comentada

Você deve ter percebido que existe uma grande complexidade e fl e-
xibilidade no conjunto de informações. Iremos indicar um roteiro 
para análise do ambiente externo. Procure primeiro analisar o con-
junto de condições e forças que infl uenciam qualquer empresa, in-
dependentemente do seu setor de atuação. Posteriormente procure 
analisar de forma ampla o conjunto de condições que fazem parte 
das relações diretas do hotel, como: público e cliente; fornecedores 
em geral e concorrência e controles. Lembre-se, a todo momento, de 
que estamos falando de forças macroambientais. Depois faça o que 
está no enunciado da questão. 

Eu controlo o hotel? Análise do ambiente in-

terno ou microambiente

Você irá descobrir as forças e fraquezas de uma organiza-

ção hoteleira. Deve-se aqui descobrir, classifi car, monitorar e jul-

gar esses fatores (forças e fraquezas) como importância para o 

desempenho organizacional (MOTTA, 2001). Para desenvolver o 

quadro geral de análise do ambiente interno o hotel deverá res-

ponder às seguintes perguntas (LOBATO, 2009). 

• Quais são os recursos que o hotel dispõe para desempe-

nhar sua missão e atingir seus objetivos?
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• Quais são as capacidades e competências que o hotel 

precisa desenvolver?

• Que características internas o hotel possui que podem ser 

identifi cadas como forças ou fraquezas diante o cumprimento da 

missão?

• Quais são as principais causas das forças e fraquezas do 

hotel? 

• Como está o desempenho interno em relação ao desem-

penho da concorrência? 

De acordo com Motta (2001, p. 36), a análise do ambiente 

interno, “constitui-se hoje em uma sólida corrente de pensamen-

to que ressalta a competência essencial e distintiva de uma orga-

nização como o fator principal do sucesso empresarial”. A difi cul-

dade em lidar com as competências das organizações hoteleiras 

se dá pela existência de processos complexos e pouco claros, 

levando muitos hotéis ao aprendizado prático. É preciso explorar 

as competências, ver se concorrentes podem adquiri-las rapida-

mente e, o mais importante, se elas podem ser implementadas 

na cultura do hotel e transformadas em procedimentos claros 

(MOTTA, 2001; RICCI, 2005). 

Assim, um hotel é formado por um conjunto de recursos 

que inclui a competência organizacional coletiva traduzido em 

ações e decisões. Para Motta (2001), as competências podem ser:

Quadro 18.6: Competência organizacionais

Área do setor Informações

Ameaças de entrada Economias de escala, diferenciação de produtos, exigên-
cias de capital, custos de mudança, acesso a canais de 
distribuição, desvantagens de custos, políticas governa-
mentais e retaliação.

Rivalidade entre concorrentes Número e equilíbrio relativo a concorrentes, taxa de cres-
cimento do setor, medida de custos fi xos ou estocagem, 
grau de diferenciação de produtos e custos de mudança, 
tamanho do aumento da capacidade, diversidade de con-
correntes, medida dos interesses estratégicos e tamanho 
das barreiras de saída.
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Pressão de produtos substitutos Identifi cação de produtos substitutos e análise de preço e 
qualidade relativos desses produtos.

Poder de barganha dos 
compradores

Concentração dos compradores, seu volume de compras 
em relação às vendas do setor e aos custos dos comprado-
res, qualidade do produto dos compradores e quantidade 
de informações possuídas pelos compradores. 

Poder de barganha dos 
fornecedores

Número e concentração de fornecedores, disponibilidade 
de produtos substitutos, importância do setor compra-
dor para os fornecedores, importância dos produtos dos 
fornecedores para o negócio dos compradores, diferen-
ciação e custos de mudança associados aos custos do 
fornecedor e possibilidade de integração para a frente 
pelos fornecedores.

Fonte: Wirght (2000). 

O setor hoteleiro possui características peculiares, reque-

rendo um melhoramento da sua gestão estratégica de proces-

sos. Oslen (apud ARAUJO, 2001) descreve as principais estraté-

gias no setor: 

• Equilíbrio das relações entre capital e trabalho.

• Disseminação de empreendimentos em diversas regiões.

• Profi ssionalização dos processos de gestão.

• Multiplicidade de iniciativas imobiliárias que apoiam as 

empresas hoteleiras.

• Curto ciclo de vida das ideias inovadoras.

• Grande atratividade para novos empreendedores.

• Relações excepcionais entre demanda, oferta e tecnologia. 

Quadro 18.7: Exemplos de condições internas do hotel imaginário

Forças Fraquezas

Aumento da receita Ausência de planos de cargos e salários e planos 
de carreira

Identidade da marca “Rio” com forte 
apelo nacional e internacional 

Empresas, associações, sindicatos com forte 
tendência para o centro, atrasando os avanços em 
decisões 
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Aumento da certifi cação de produtos e 
serviços 

Desconfi ança no retorno de mercado da 
certifi cações

Incentivo a capacitação de funcionários Receio de perda do capital intelectual para outras 
empresas

Maior número de funcionários jovens e 
capacitados 

Falta de comprometimento com impacto negativo 
na prestação de serviços

Aumento de investimento em estrutura Condições de trabalho inadequadas

Gestão participativa e transparente Falta de canais de comunicação internos e setoriais

Aumento do sistema de avaliação de 
funcionários 

Falta de critérios sistêmicos de avaliação de 
funcionários

Aumento de auditorias internas Insufi ciência de disseminação dos resultados de 
auditoria para todos os setores

Crescimento da responsabilidade 
ambiental e social

Má qualidade de trabalho. Falta de envolvimento 
do entorno da empresa

Aumento da informatização Má qualidade dos sites na internet

Ampliação de fornecedores Carência de políticas integradoras do processo 
produtivo 

Portanto, depois de cruzarmos as condições externas com 

as condições internas podemos ter os seguintes cenários, ver 

Quadro 18.8. Assim, quando temos um ambiente que apresenta 

oportunidades (externo) e forças (interno), temos um cenário de 

crescimento para o hotel. 

Quando o ambiente externo é favorável, mas o hotel apre-

senta fraquezas temos um cenário de renovação. Já no cenário 

de competitividade, temos condições externas desfavoráveis 

mas pontos fortes dentro do hotel. 

Finalmente, um cenário complicado que apresente condi-

ções desaforáveis para o mercado e para o hotel exigirá uma 

reestruturação geral do hotel, para garantir sua sobrevivência. 
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Quadro 18.8: Quadro de associação para classifi cação de cenários 

Fonte: Adaptado de Motta (2001); Ricci (2005). 

Atividade

Atende ao Objetivo 2

3. Com base no mesmo hotel que você utilizou na Atividade 1, 
identifi que os fatores do microambiente ou condições internas 
que tenham ou possam trazer impacto para o hotel. Elenque os 
fatores e posteriormente marque um “x” para indicar se é forças 
(F) ou fraquezas (f). 

Fatores do ambiente interno F f



194    

Aula 18  •  Como estará meu hotel amanhã? Estratégia em hotelaria 

Resposta Comentada

Você também deve ter percebido a complexidade e a fl exibilidade 
no conjunto de informações. Iremos indicar um roteiro para análise 
do ambiente interno ou microambiente. Procure analisar os seguin-
tes fatores: serviços e produtos, usuário, objetivos, ambiente físico, 
ambiente social, motivação e moral da equipe, recursos humanos, 
máquinas e equipamentos, insumos materiais, tarefas, reputação, 
valores e imagem. Lembre-se, a todo o momento, de que estamos 
falando de forças no microambiente do hotel. Depois, faça o que 
está no enunciado da questão. 

Como tornar meu hotel competitivo? A 

formulação da estratégia competitiva 

A – Vantagens competitivas 

Podemos defi nir como vantagem competitiva tudo aquilo 

que o hotel oferece que está à frente da concorrência ou que 

possa gerar valor ao seu cliente. No entanto, existem alguns 

requisitos para que se torne uma “vantagem competitiva”, são 

eles: ser difícil de imitar, ser único e sustentado, ser melhor que 

a concorrência e ser aplicável (PORTER, 1990). 

Para a hotelaria, as vantagens competitivas podem ser 

várias, como localização, qualidade dos serviços, atendimento 

diferenciado, sofi sticação dentre outros. O importante é posicionar 

de forma única para satisfazer as necessidades dos consumidores. 
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Objetivos estratégicos 

Embora os objetivos estratégicos sejam demasiadamente 

importantes para um hotel, muitos hotéis falham nesse ponto. O 

hotel deve mensurar suas vendas, participação no mercado, lucro, 

investimentos dentre outros. Eles devem ser orientadores de ações 

na rotina de gestão do hotel e servem para dar rumo às ações. 

Os objetivos podem ser divididos em estratégicos e 

operacionais. No primeiro caso, estão ligados à gestão e defi nem 

os rumos do hotel. No segundo caso, eles servem como base 

para se atingir os objetivos estratégicos e são praticados em cada 

departamento do hotel. 

Podemos ter como exemplo de objetivos a seguinte 

situação. Para aumentar o faturamento do hotel em 10% no 

ano (estratégico) ele terá de aumentar as vendas em 17% no 

ano; aumentar a receita de eventos em 13% no ano; aumentar a 

receita de A&B em 10% no ano e reduzir o gasto com cortesia em 

25% no ano. 

Figura 18.2: Exemplo de objetivo estratégico.
Fonte: Adaptado de Ricci (2005). 
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Estratégias competitivas 

As estratégias competitivas  são decisões tomadas pelo 

hotel para atingir o objetivo planejado. Ela é realizada após a 

análise de cenários e condições externas e internas. Estratégias 

competitivas devem ser claras, conter o responsável pela ativida-

de, os prazos e indicadores de desempenho (RICCI, 2005). 

Figura 18.3: Exemplo de estratégias competitivas.
Fonte: Adaptado de Ricci (2005). 

Assim, para atingir os objetivos estratégicos de aumentar 

o faturamento em 10% no ano você precisa, dentro do objetivo 

operacional, aumentar as vendas em 15% das seguintes estraté-

gias competitivas: criar um programa de fi delidade; investir em 

representantes em capitais; aumentar a publicidade em mídias 

da web e otimizar o sistema de reservas na web. Essas estraté-

gias competitivas devem ser detalhadas como mencionado no 

parágrafo anterior. 
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Figura 18.4: Exemplo do desdobramento de uma estratégia competitiva
Fonte: Adapatado de Ricci (2005).

Portanto, para implantar a estratégia competitiva ,“progra-

ma de fi delidade”, você terá de ter o responsável pela ação, o 

prazo do projeto, o recurso disponível e como irá monitorar a 

ação. Tudo isso dará ao hotel o nível de detalhamento esperado. 

O sucesso das estratégias dependerá também do envolvimento 

que você e sua equipe irão impor. 

Atividade

Atende ao Objetivo 3

3. Com base no hotel que você utilizou para realizar as Ativida-
des 1 e 2, elabore agora a análise dos concorrentes (pontuando 
forças e fraquezas), clientes (atuais e possíveis) e os diferenciais 
competitivos para o hotel. 

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Resposta Comentada 

Esta resposta tem um caráter subjetivo. Cada um de vocês fará uma 
análise com características próprias. Para realizar essa atividade, adote 
a mesma metodologia utilizada para realizar as condições estratégicas. 

Conclusão

Chegamos ao fi nal da leitura desta aula e do curso de 

hotelaria. Agora é o momento de você realizar uma análise de 

todas as aulas que foram vistas ao longo da disciplina. Você deve 

perceber agora como todas as aulas são fundamentais para visão 

sistêmica da hotelaria. Só assim, poderá desenvolver a estratégia 

hoteleira de forma coerente. 

Você viu as principais correntes do pensamento estratégico, 

fundamental para o entendimento da teoria. Essas correntes 

foram responsáveis pela construção do modelo de estratégia 

empresarial moderno dentro de uma economia globalizada e 

extremamente competitiva. 

Hoje em tempos de grandes mudanças é preciso inovar 

constantemente em função das forças políticas, econômicas, 

sociais, tecnológicas e ambientais. E todas essas mudanças 

estão relacionadas às forças e fraquezas da empresa hoteleira. 

Tudo isso determinará os fatores críticos de sucesso que levarão 

à criação de estratégias competitivas adequadas ao modelo de 

negócio do hotel. 
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Agora, você precisa colocar em prática todo o modelo de 

estratégia aqui apresentado, buscando aprofundamentos de 

acordo com sua necessidade. Contudo, é preciso estar atento 

que a estratégia é um conceito amplo que está constantemente 

em mudanças. Por isso, é preciso aprender com ela e mudá-la 

com o que for aprendido. Criar e recriar novos desafi os é a base 

da estratégia. A estratégia é o início do sucesso, mas não é o 

sucesso fi nal. 

Atividade Final

Atende aos Objetivos 1, 2 e 3

Depois de ter realizado as Atividades 1, 2 e 3, selecione os fatores 
críticos e mais importantes dos ambientes externo e interno, 
indicando se eles são fatores favoráveis ou desfavoráveis (externo) 
ou fatores fortes ou fracos (interno). Depois, faça o questionamento 
sobre “o que” a hotelaria tem feito a respeito disso. 

Fatores do ambiente externo F D O que o hotel tem feito?

Fatores do ambiente interno F D O que o hotel tem feito?
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Resposta Comentada

Você também deve ter percebido a complexidade e a fl exibilidade 
no conjunto de informações. Assim, você deve fazer uma refl exão 
crítica das relações entre os fatores internos e externos e o que o 
hotel tem feito para aproveitar as oportunidades a partir de suas 
forças e minimizar as ameaças a partir de suas fraquezas. Assim 
teremos como objetivo levantar hipóteses mais concisas sobre 
ameaças e oportunidades. 

Resumo

Você viu que a estratégia se aplica a qualquer tipo de organização. 

No entanto, os conhecimentos aqui apresentados estão focados 

na estratégia empresarial, especifi camente a hoteleira. Vimos que 

não existe um modelo único de gestão. No entanto, temos certeza 

de que os hotéis presos nas forças do passado tendem a perder 

oportunidades. 

Assim, as diretrizes estratégicas representam a construção da 

empresa hoteleira com a defi nição do negócio, visão, missão e 

valores da organização. É possível que as diretrizes estratégicas 

sejam a principal distinção entre os hotéis do mercado. Como 

vimos, isso faz com que os hotéis imprimam um modelo de 

comportamento no mercado que formarão a base da estratégia. 

Contudo, a análise de cenários, os diferenciais competitivos, os 

objetivos estratégicos podem parecer similares, mas no fi nal eles 

devem ser únicos para serem competitivos. A análise das condições 

externas de mercado (oportunidades e ameaças) e condições internas 

do hotel (forças e fraquezas) devem guiar as estratégias. 

Por fi m, deve-se criar indicadores para medir o desempenho do 

planejamento estratégico implantado. Assim, com o mapeamento de 

desempenho, novos rumos estratégicos podem ser necessários diante 

de ambientes altamente mutáveis nos quais o hotel está inserido. 

Leitura recomendada
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