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Resumo

Este projeto tem como objetivo principal identifieeimportancia da relacéo entre anfitrido e
convidado enresortsno Brasil. A metodologia a ser aplicada é de estiglcaso de forma
descritiva e em profundidade, tendo como apoio umastigacdo exploratdria, com a
aplicacdo de entrevistas qualitativas e observagésistematicas. A marca escolhida para
este estudo de caso € ©lub Med grupo de origem francesa especializado em
empreendimentos de lazer, que desde 2004 até estento do estudo, esta conduzindo uma
estratégia de reposicionamento mundial da marcesftranando-a de categoria desorts
intermediaria (médio conforto), para uma segmewotagdiperior, a de luxo. Este
redirecionamento da marca envolveu mudancas na rgoagdo corporativa junto ao
mercado, no fechamento de empreendimentos, na nzelno implementacdo de servigos e
principalmente, na ampliacédo de conceitos de igierantre o colaborador e hdspede.

Palavras Chave: Hospitalidadéarketing Resort Planejamento estratégico.



Abstract

This project's main objective is to identifying tingportance of the relationship between hosts
and guests in resorts in Brazil. The methodologhdampplied is a descriptive case study in
depth, to supported by an exploratory researcth thié application of qualitative interviews
and observations unsystematic. The brand chosehifocase study is the Club Med, a group
from France, specialized in leisure pursuits theige 2004, so far this study, is conducting a
worldwide strategy to reposition the brand, turnihgnto a category resorts intermediate
(medium comfort) to segmented than the a luxuryis Toedirection of trade changes in
corporate communication with the market, the clgsmf enterprises, improvement or
implementation of services and particularly in tgplication of concepts of interaction
between the employees and guests.

Key Words: Hospitality. Marketing. Resort. Strateglanning
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Introducéao

O interesse neste trabalho deu-se pela vivéncesguisador durante seus vinte anos
dentro do setor, onde foi possivel observar a @aolwa hotelaria no Brasil, principalmente a

denominada hotelaria de lazer.

Durante estas reflexdes e com base na leituravilgtag como dlotels (1997), ou
autores como Chon e Sparrowe (2003), percebeu-seoqdesenvolvimento mundial do
turismo, a globalizagc&o e o incremento das viagéns determinando o crescimento do setor

hoteleiro, que protagoniza uma progressiva divadgcda oferta hoteleira.

Em virtude disso, nota-se que as redes hoteleitagdiais estdo promovendo uma
redistribuicdo no seu portfélio de produtos, obpatdo criar marcas e servigcos inovadores e
ampliando a sua capilaridade nos destinos. In@ualgumas destas definindo claramente

alguns eixos importantes na sua busca pela evotggfio o da valorizacdo do luxalesign.

Observa-se também que entra em cena uma nova gefagdientes, principalmente
agueles com idade entre 30 a 40 anos, que sedormgobalizados, o chamado cidadéo do
mundo. Segundo Chon e Sparrowe (2003, p. 60-68% etientes mundiais tém um estilo de
vida proprio com necessidades diferenciadas quantilizacdo de um produto hoteleiro de
lazer, como a busca pela integracéo junto ao aegisitado e a interacdo com outras pessoas

hospedadas ou colaboradores do hotel.

Outro ponto importante identificado foi a competdade das marcas consolidadas no
mercado deesorts no Brasil, decorrente do incremento de ofertaGitsos 10 anos, e a

sua necessidade de renovacao para competir nestgoce

Estas premissas motivaram o pesquisador a peng@g admportancia dos gestores
em entender este cenario em mutagdo e como elesnpaiilizar mecanismos de gestdo em
marketing para reposicionar um produto ou marca, levando @mnsideracdo esta
transformacdo no habito de consumo dos clientdsatiimdos, principalmente aqueles que

estdo na busca pela interagao.

! Resorts:também denominados hotéis de lazer, sdo empreemtdisnboteleiros com o objetivo de
proporcionar ao usuario a sensagdo de bem-essramk®, diversdo e lazer, oferecendo ao hdspedédegra
variedade de servicos, instalacdes e atividades.



Com estas informacgdes, pode-se definir que o pahadbjetivo deste trabalho foi
identificar a importancia da relagao no seu serititly entre anfitrido e convidado nmesorts
do Brasil. Tendo como objetivos especificos idesdif a necessidade de um planejamento
estratégico para que uma operacdo hoteleira cotegemp privilegie esta relacdo, como
também da sinalizacdo e descricdo de estratégiasadesting que possam ser utilizadas no

reposicionamento de um produto.

Metodologia

Com base nestes objetivos estabeleceu-se o sepgtiblema: O reposicionamento de

uma marca hoteleira contempla a relacéo entreriaofi¢ convidado?

Apés a definicdo do problema o pesquisador ideotifi duas hipOteses para o
desenvolvimento do estudo. A primeira foi que asdamgas do mercado requerem o
reposicionamento de uma marca e consequentemewtesao da relacdo entre anfitrido e
convidado. A segunda trata de como durante o reiposimento 0s aspectos estruturais e

novos servigos podem influenciar nesta relagéo.

Para responder as estas questbes, foi escolhidoppshuisador a metodologia de

pesquisa empirica, dividida em duas partes.

A primeira, um estudo bibliografico com o objetide refinar conceitos. Houve a
selecdo e compilagcéo de artigos de jornais penddiomo a Folha de Sao Paulo e o Globo,
revistas especializadas comoHatels internet, dissertagcbes de mestrado e livros sobre
diversos temas que estdo, de alguma maneira,aetatns ao assunto em questao. A leitura e
analise de todo este material permitiu que fossdmidos subsidios para o entendimento de
conceitos sobre hospitalidadearketing resorte planejamento estratégico que se apresentam
nos capitulos conceituais deste trabalho.

Na fase inicial do levantamento bibliografico, divi-se o estudo em duas linhas de
raciocinio. Primeiramente, estudou-se a origemali@apa hospitalidade dentro dos conceitos
de dadiva de Mauss (2003) e de outros autores coameargo (2007), Durkhein e Caillé
(2003), para entender a base deste conceito. ®quotiu-se para a compreensdo das
diferentes linhas de pesquisa sobre hospitalidad@essim afunilar para a gestdo de negdécios

em hospitalidade. Neste momento, a utilizacdo dosres como Camargo (2004), Telfer
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(2005), Gotman (2005), Lashley e Morrison (2004), importante. Eles mostraram ao
pesquisador os principais pontos de discussao sodypécacao pratica da hospitalidade como

uma alavanca ou ndo de adicdo de valor a um prdwbiedeiro.

Na segunda fase deste estudo, procurou-se enterer € um produto hoteleiro por
intermédio da leitura de textos de Vieira (2003)p& (2003), Sparrowe (2003), Hayes (2005)
e Ninemeier (2005) e depois agregaram-se 0s coscsitbre planejamento estratégico,
incluindo assuntos como ciclo de vida, necessid@dmudanca nas empresas, mercados em
declinio e estratégia de saida. Nesta parte dotiveento bibliografico foram utilizados
autores como: Kotler (1998), Peters (2004), KimO&0 Balanza (2003), Nadal (2003) e
Porter (2004).

Com o entendimento sobre produto hoteleiro e pdanento estratégico, a pesquisa
foi direcionada as principais estratégiasmketingpara um reposicionamento de produto.
Nesta parte do levantamento de dados foram estsdadores como: Kotler (1998), Vaz
(1999), Al Ries (1999), Jack Trout (1999), Rushm¢t899), Lewis (2000), Chambers
(2000), Giacomini Filho (2001), Swarbrookes (206Hiorner (2002), que tratam dos temas
ligados a segmentacao, posicionamento, diferermigg@co e percepcao do produto. Nesta
fase da pesquisa, ficou evidente para o autor aridcia do posicionamento em um
mercado competitivo, para que assim, um gestorapssar decisdes corretas, utilizando-se
dos conceitos dmarketing

Na parte final da pesquisa bibliografica, estudasanas definicdes de luxodesign
em sentido ample sua aplicacdo na hotelaria. Nesta fase foranifidados alguns autores
para o estudo do tema de luxo como Forbes (2004pk8 (2003), Harkin (2004), Kotler
(1998), Chon (2003) , Sparrowe (2003) e padesign:Othake(2004), Peters (2004), Bezerra
(2004), Marani (2004) e Denser (2004). Estes assutarnam-se importantes ao trabalho,
pois no mercado mundial de hotéis de lazer, o &iwodesign sdo amplamente explorados na

implantacéo de novos produtos ou na reformulac&atia@is.

Apés a pesquisa bibliogréafica e o refinamento dogeitos importantes deste projeto,

chegou-se a segunda parte da pesquisa, 0 estedsale

Estudo de caso, segundo Yin (2005, p. 32), “.estiga um fendbmeno contemporaneo
dentro do seu contexto real; as fronteiras enfiendmeno e o contexto ndo sdo claramente

evidentes; multiplas fontes de evidéncias saaatis”.
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Para a elaboracédo deste estudo de caso soBGtaboMedfoi adotado o protocolo
estabelecido por Yin (2005, p. 93-94). Segundotoraum estudo de caso precisa ter uma
apresentacao inicial com a visdo geral da pesquisa, detalhamento completo dos
procedimentos de campo para a coleta das inforrma@®eprincipais temas e questdes a

serem identificadas na pesquisa e o relatério fioal as conclusfes sobre o estudo.

Com base neste protocolo, dividiu-se o estudo de em partes. Na primeira, foram
detalhados os principais tépicos da evolucac&hido Meddesde a sua fundacédo, o processo
de decisdo de reposicionamento mundial da marca0&# e a aplicacao desta estratégia na
pratica. Também foram levantados quais os servign#idos ou alterados e quais 0s pontos
de interagao entre o anfitrido e convidado.

Serao utilizadas nesta descricdo como forma de€eei@ a documentacao e registro
em arquivos dcClub Med Como o pesquisador faz parte do corpo dirétil@ empresa
estudada, o0 mesmo teve acesso a todo material rativoo relatérios de pesquisa de
satisfacdo de clientes, materiais de comunicag@onios, materiais de divulgacdo do hotel,

comofolder, shell letterde eventos, cardapios em gehaliime pag@ainternete cd- rom.

Para a segunda parte do estudo de caso, forarnadssi no total 7 entrevistas semi-

estruturadas com 4 colaboraddrea organizacédo e 3 potenciais clientes da rede.

A entrevista desenvolve-se em uma situacdo saialque entrevistador e
entrevistado interagem entre si, influenciando orowro, ndo por meio das
palavras que pronunciam, mas também por outrogssit@mo inflexdo de
voz, gestos, expressdo facial e outros tracos dwsopis, além das
manifestacdes de comportamento que acompanham @nmagdo verbal
(DENCKER, 2002, p. 158)

Para a realizacdo destas entrevistas foi elabaradooteiro basico com perguntas
abertas, que se encontra no apéndice 1 destehimaliate roteiro basico foi aplicado durante
todo 0 més de dezembro de 2009 Mikkage® de Rio das Pedras em Mangaratiba no Rio de

% Jeferson Munhoz Moyses — Diretor Comer€hlb MedAmérica Latina
% Colaboradores: nome adatado p&lob Medpara denominar os funcionarios

4 Village: nome dados aos empreendimento hotelend3lub Med
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Janeiro e no escritério sede @lub Medna América Latina. Tais perguntas servem apenas de
base da entrevista, podendo esta mudar de direceria conforme as respostas oferecidas

pelos entrevistados.

A escolha dos entrevistados dentro dilage e no escritorio foi aleatéria, ndo
privilegiando assim colaboradores ou clientes coamiomafetividade ao produto. Apenas
houve um requisito na sele¢cdo dos colaboradoresvsiados, com a aplicagao de entrevista
somente para aqueles com mais de seis meses didrabsta filtragem foi uma sugestao da
Diretotia de Recursos Humanos da empresa, que afique com mais de 6 meses, 0s

colaboradores tém condi¢des de absorver a cultgemizacional d&€lub Med

As intervencdes foram realizadas durante a operdigi@ doVillage, favorecendo
assim uma coleta de dados intensa, pois tanto labaradores como os clientes estavam

vivenciando a situacao de troca naquele momento.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcntagralmente no apéndice 1 do
trabalho, como também foram inseridas parcialmardetexto para ilustrar conceitos

abordados e apoiar as consideracdes finais docedtudaso.

No mesmo periodo das entrevistas Yillage, o pesquisador realizou, com o
acompanhamento ddhefede Village®, uma visita técnica em todos os departamentosas ar
fisicas doVillage. O objetivo deste levantamento foi identificar&@eas ou equipamentos
fisicos que serviam como facilitadores de interagétre anfitrido e convidado, além de
preparar o pesquisador para as observaigolEso. A duracdo desta visita técnica foi de 6
horas. O roteiro com os departamentos visitadssaspectos observados, além o relatorio da

visita técnica foram inseridos no apéndice 3.

Também utilizou-se a observacéo assistematica ttucamés de novembro de 2009.
O pesquisador participou de algumas das atividad#ssionais dos colaboradores junto aos

hospedes, como também observou indiretamente aiivatades.

As observacgbes realizaram-se nas areas de restaufi@staurante, bar e piscina),
lazer e entretenimento (esportes, danca e te&istgs areas foram escolhidas por serem as
que por maior tempo promovem o contato entre dreédie convidado e com isso permitiu

ao pesquisador entender melhor esta relacdo. Oobservacdes se deram nas areas de

® Chefe deVillage: nome dado ao gerente geral que comanda o emjmesrtd
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recepcéo, eventos e governanga, que se caracteczam areas de menor contato com 0s

convidados. Estas acdes ocorreram em quatro dias.

Apoés todo este processo de pesquisa e levantandmtdados, o estudo foi
organizado em trés capitulos. O primeiro capitidtot de posicionar o leitor sobre a base do
gue podemos denominar produto hoteleiro e suasipaiis caracteristicas dentro da 6ética de
um gestor de marketing, avaliando os conceitosicle de vida, mercados em declinio e

estratégias de fim de jogo.

O segundo capitulo apresentou as estratégias deetingr que sao utilizadas para
resgatar um produto em fase de declinio como, jposimento, segmentacéo, diferenciacdo e

preco.

Como o pesquisador considerou bastante vastaedotiaj doClub Med o terceiro
capitulo contextualizou o estudo de caso desdeuossggimento até o momento atual.
Destacando o reposicionamento iniciado em 2004aepsssivel ou ndo interferéncia na

relacéo entre o anfitrido e convidado.
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Capitulo 1. Mudancas em hotelaria

Ao se falar de hotéis é natural que venha a maentpudiquer pessoa a imagem de um
empreendimento especializado em acolher pessoagiag@m e prover-lhes um local de

pouso. Certamente esta € a principal atividaderdesiabelecimento hoteleiro.

E o estabelecimento onde os turistas encontramedagem e alimentacdo em
troca de pagamento por esses servicos. Hotel éempeesa publica que visa
obter lucro oferecendo ao hdspede alojamento, atagéo e entretenimento.
O Hotel é considerado como sendo uma organizagiepta associado a um
grupo de pessoas que exerce diferentes funcdesagiagar um objetivo
comum. Esse objetivo comum ndo mais € que dar apedé o melhor: o
melhor servico, o melhor atendimento, o melhor @ragmelhor satisfacéo.
(VIEIRA, 2003, p. 41)

Como negocio, pode-se dizer que o foco € o acolftnée pessoas que necessitam
de um local de estada fora de suas casas e, erostetenorganizacdo espacial, busca-se
garantir que esse acolhimento se dé por intermggliom nivel minimo de atendimento as

necessidades pessoais de cada um em relacédorgehigpaforto e condi¢cées para descanso.

Quando recebe amigos em sua casa, vocé naturajnueree eles figuem
confortaveis. Vocés os cumprimenta e faz todo osipek para servir e
entreter seus convidados. E quando vai a casagiem) em geral vocé
recebe comida, bebida e até mesmo uma cama comflorEzsses agrados ou
tracos que acrescentam conforto material, conveldiéou suavidade as
relagbes sociais ajudam a definir o comportamentohecido como
hospitalidade. Esse comportamento também é ungeeii¥ios servigos sdo o
produto mais importante da indistria de hospitdida(CHON e

SPARROWE, 2003, p. 9)

O cliente é o grande foco da hotelaria. Conformelanuos clientes e os potenciais
clientes, quer seja no aspecto social, culturaht®umesmo em relacdo atatus os hotéis

buscam a necessaria adaptacédo a essas novas €génc

Em outras palavras, determinar as condicbes minim@s atendimento das

necessidades pessoais € o0 meio de se obter unt@upek seja adequado ao perfil de cada
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segmento de clientes. Por isso segundo a AH&I(2009) observam-se a existéncia de
diferentes tipologias de hotéis, como os de la&kés, a diversidade de oferta ja é notada
desde os primordios da hotelaria, por volta de 3@@), com 0s comerciantes sumerios

viajando de uma regido a outra da Mesopotamia,yearder graos.

Para Chon e Sparrowe ( 2003, p. 2) :

Observar a industria por meio das lentes da histéjuda a mostrar a
estreita relagdo existente entre a maneira comoselapresenta e as
necessidades e expectativas das diferentes soefedadmo as sociedades
mudam continuamente seus desejos e necessidadésdustria da
hospitalidade tambem muda.

Os hotéis de lazer, também denominagssrts sdo empreendimentos hoteleiros com
0 objetivo de proporcionar ao usuario a sensacabedeestar, descanso, diversédo e lazer,
oferecendo ao hdspede grande variedade de servigtzdacoes e atividades.

Para aResortsBrasil’ (2008), entidade associativa que regulamentaas, setresorts
sao: “empreendimentos hoteleiros de alto padraoirstalacdes e servigos, fortemente
voltados para o lazer em uma ampla area de conedrivoa natureza, na qual o héspede nao
precise se afastar para atender suas necessidadeondorto, alimentacéo, lazer e

entretenimento”.

A importancia destes empreendimentos como uma fden@&sgatar a vida social e 0
sentido de comunidade em uma sociedade modernadag impessoal, reflete em muito a
evolucdo do negécio no mundo. Segundo Jovcheloyit®®8, p. 80), “esses pontos de
encontro sao o lugar em que saberes sociais seizanog e € em virtude deles que nos
sustentamos e renovamos os lacos de diferencadargsdade que envolvem o sentido de

comunidade e pertenca...”

Conforme estudo desenvolvido por uma empresa deuttona hoteleira BSHravel
Research(2008, p. 1-29) para o segmento de resorts nolB@sresortstém origem nos
spas e casas de banho da antiga Roma (Il a.C.), anesiecdm pequenas e modestas

instalagBes que tinham como caracteristica osnfiedicinais das aguas e banhos oferecidos,

® AH&LA — American Hotel Lodging Association

" ResortsBrasil — Associac&o representativa dos Hotéisatet criada para organizar e regulamentar o
setor
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principal motivo pelos quais eram procurados. Compassar do tempo, visando maior
conforto do usuério, estas instala¢cbes passarammpoiancas. Assim, foram acrescidos
outros componentes como restaurantes, esportes, satreacdo e lojas, proporcionando,

além do carater medicinal também social ao empneemdo.

A pesquisa relata que a atividade ganha novo ruoro os resorts suicos que
estabelecem um novo esquema de produtos e servigts,as dificuldades de acesso, de
transporte, tempo de viagem, que resultavam endasstaaiores e demanda por melhores
instalacbes e maior numero de atividades sociaigesho século XVIlI, a industria suica de
resorts Neste periodo as atividades eram desenvolvidaven&o, surgindo apés 1860

atividades de inverno como a patinagao e o esqui.

Para a BSH , nos Estados Unidos, o desenvolvinggitesortsteve inicio no século
XVIII, também relacionado ao conceito épa Contudo, a expansao do conceito esta
associada a grande expansao do turismo ocorridoidela Segunda Guerra Mundial. O
aumento da renda pessoal, a generalizacdo das feéagas, urbanizacdo e facilidade de
transporte, possibilitaram o0 acesso a diversosopoinexplorados, proporcionando assim a
disseminacéo do conceito e criando novos polagstertsno mundo como Cancun, Jamaica

e Antilhas.

J& no Brasil a pesquisa, descreve que o conceiteqmu a se desenvolver a partir do
inicio do século XX, como na Europa, em localidadiegstancias hidrominerais como Pogos
de Caldas. Os mais conhecidos criados originalmeomteo cassinos, quando o jogo era
permitido, sdo Grande Hotel Aguas de S&o Pedrayderaiotel Campos do Jorddo, Termas
de Araxa. Porém o conceito cesortcomo hoje é conhecido pelo mercado, s6 foi intzabu
no Brasil nos anos 70 com empreendimentos coflulo Mediterranédtaparica, o Tropical
Manaus e também Rio QuerResorts Em 1980 o turismo toma impulso definitivo no pais
a melhoria da malha viaria e aeroportuaria divieesibs destinos atrativos. Ja os destinos do

Nordeste comecam a atrair hotéis com o conceitaz#e em meados da década de 90.

Este estudo da BSHavel Resourclapoiado nas estatisticasResortsBrasil, afirma
que o pais possui atualmente 60 empreendiment@sd€s projetos, mesmo com a crise
econdmica mundial, estdo em fase de idealizac@iopae nova caracteristica € observada, a
unido de empreendimentos hoteleiros a empreendisiémbbiliarios, em geral destinados a

segunda residéncia.
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Apds uma compreensdo sobre a evolugdo do conceitesdrts o objetivo deste
capitulo, foi de entender como a leitura da sitoadg® uma empresa e de um mercado pode
contribuir para a sua reorganizacdo e assim parnmidio de um planejamento de

reposicionamento, esta tenha condices de sobreanveim mercado altamente competitivo.

1.1. A importancia da avaliagao do ciclo de vida

A cadeia produtiva do turismo costuma reagir muépidamente as condicdes
econbmicas e sociais. Esta forte volatilidade dacat® poderia motivar os gestores
hoteleiros brasileiros a prestarem atencdo em miiidices e tendéncias econdmicas, como
também em pesquisas sobre padrdo de consumidor,pgdem interferir direta ou
indiretamente na realidade do negocio ou da orgaa@ Existem empresas nos Estados
Unidos como aMarket Research and Technomiqee séo especializadas em rastrear e
divulgar informacdes econémicas e comportamenitass\va hotelaria. No Brasil, poderia-se
desenvolver ferramentas para a captacdo e trarmfdonde dados em informacdes

importantes sobre o mercado e suas mutacoes.

Outro ponto que impacta diretamente a mudanca dapedamento de mercado,
principalmente habitos dos consumidores, estadigatecnologia. A evolucdo constante de
inimeras ferramentas consideradas como marcos dam& provoca no cliente novas

necessidades e perfis de consumo totalmente diésrdos conhecidos atualmente.

O fator econémico, com mudancas de cenario corstaato tecnoldégico com muitas
inovacdes, podem colocar em cheque os atuais gsshmteleiros no pais. Esta falta de
atencdo aos sinais que o mercado apresenta poae deuma situacdo de risco. Muitos
indicios apontam para este cenario: didrias benxalgas praticadas a nivel internacional,
flats transformados em condominios residénciasgsrdmteleiras nacionais sendo extintas,
alto indice de empreendimentos de meios de hospedagy venda e uma grande

competitividade no segmento esorts

Por isso faz-se necessario que os empreendeddssglam claramente como esta o
ciclo de vida de sua empresa, seu mercado, e sedstps, As organizacdes muitas vezes

tratam o ciclo de vida como algo exclusivo do ptodu
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Em razéo das condi¢cbes econdmicas mudarem e daakivicompetitiva
variar, as empresas, normalmente, constatam asiéads de reformular
suas estratégias de marketing varias vezes ducanielo de vida de um
produto. Tecnologias, formas de produto e marcabéan possuem ciclos
de vida com estagios distintos. A sequUéncia garslastagios de qualquer
ciclo de vida é introducdo, crescimento, maturidadgeclinio.(KOTLER,
1998, p.329)

Segundo Mensshein (2007), o mercado também possuaialo, da mesma forma que
as organizacbes. O tempo pode ensinar aos gestaresessidade de se analisar todos os

ciclos de vida, passando assim a compreender mejwaduto, a empresa e o mercado.

Para entender melhor o que cada ciclo pode infors@r necessarios critérios de
acompanhamento e respectivas estratégias para mamuoesultados. Desta forma, as areas
de pesquisa capturam os dados relevantes e ogantpara que sejam utilizados de acordo
com a necessidade da empresa e no momento adejuade, os dados, muitas vezes, sédo
relevantes apenas naquele momento, pois as divé@nsas tém necessidades diferentes e a

relevancia das informacdes também é diversa.

Conforme conceituado por Mensshein (2007) € preaisocupar-se com o ciclo de
vida ndo apenas pensando na questao do produtoipatimente quando se trata da hotelaria,

mas sim tomando como base nos seguintes pontos:

a) Ciclo de vida do mercado: os mercados possuera vigla com inumeras
informacgdes relevantes para a empresa. Desta foencabe-se que algumas empresas
preferem aguardar um tempo antes de colocar ncacheseus produtos. Na hotelaria,
iSso é uma pratica muito comum. Um exemplo claté es segmento econémico que
foi amplamente desenvolvido em um momento de daseoutros segmentos. Quando
0 mercado é completamente novo, deixar a outraegagrriscar € uma estratégia que
necessita ser muito bem mensurada. Quando o prédateito e comeca a crescer 0s
concorrentes também lancam as suas versdes do midsniticio deste crescimento
ainda ha mais chances de sucesso do que uma empeesatra mais tarde, pois na
maturidade ndo existem muitos consumidores dispai¥ entrar neste momento é
um risco muito alto, necessitando maior certeza @gieonsumidores trocardo 0s
concorrentes pela sua empresa. Ja recolocar uratprod declinio € uma acdo muita
arriscada, sO existe motivo para fazé-lo se peaguisdicarem que seu produto,

requalificado ou com diferenciais, serd bem aceito
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b) Ciclo de vida da empresa: as empresas nascamemesje devem demonstrar o seu
valor dando aos consumidores os melhores prodO®®studos para introduzir uma
empresa no mercado precisam ser muito bem elalsr@dolanejamento € o primeiro
passo a ser dado e somente quando a implantagéier esincluida corretamente,
chega a hora de aumentar searket shareEste crescimento sé € possivel quando ha
espaco no mercado, ndo aplicavel a produtos obsalgete ndo fariam sucesso. Nesta
hora as empresas necessitam ter consolidada seia®adientes e com isso projetar
0S passos seguintes rumo a maturidade. As emptesasn-se maduras quando
conseguem posicionar seu nome no mercado devideakdade dos produtos ou
servicos e a capacidade de inovar. Por sua vezclnob € um ponto indesejado pelas
organizacdes, mas que muitas sofreram pela caplacelaficiéncia dos concorrentes
em se inovar. No Brasil, hd exemplos de organizabiteleiras que deixaram de se
preocupar em renovar a estrutura mantendo ferrasgoofissionais e produtos
desatualizados.

c) Ciclo de vida do produto; um produto ou senpeale ser introduzido no mercado
em estagio inicial do ciclo e requer muitos estudotes de ser efetivamente
implantado. J& no crescimento, o produto inicia dasg de aceitacdo pelo publico-
alvo e aumento de vendas. Na maturidade, o crestindéesempre minimo e o volume
de vendas é estavel. No declinio, existem algumasatégias como o

reposicionamento ou a retirada do produto do mercAthuns produtos perderam

muito o seu valor perante o cliente, por isso h@resas hoteleiras construindo nova

oferta, ou seja, tentam se reinventar.

1.2. Mercados em declinio

O detalhamento do conceito de mercados em dedkmige necessario, quando do
levantamento bibliogréafico da historia Gtub Med,objeto de estudo desta dissertacdo. Neste
pesquisa, que sera apresentada na capiltulo 3 ttebho, foi identificado um grande
reposicionamento no inicio da década de 90 em dewa da organizacdo estar com o0 seu

ciclo de vida em fase de declinio.



20

Segundo Balanza e Nadal (2003, p.168) quando aifwragbta na fase de declinio se
faz necessaria uma tomada de decisdo por parteestorg pois este: “Comeca a ficar
obsoleto, e a demanda exige a introducéo de inegag@portantes. Nesta fase, a maioria das

empresas abandona o mercado porque nao € possivielrrae economicamente”.

Na atualidade, o crescimento econémico é pequet® &pida e intensa mudanca
tecnologica, uma gama crescente de empresas satdefom a necessidade de uma situagédo
de fim de jogo. Num mercado em declinio, a situagéde ser brutal, pois existe uma

incerteza muito grande sobre oferta e demandeetaidade e a extensdo da queda.

Para evitar uma perda significativa de receitasengsomento, muitos gestores adotam
estratégias consideras fora do convencional. Deixam pouco de lado aquelas ja
reconhecidas, como o de “colh&ta eliminam os investimentos, geram o maximo dedl
de caixa e retiram-se; em alguns casos, partem gsratégias que envolvem um forte

investimento no mercado.

Segundo Porter (2004, p. 281), uma reducdo de sedhdaafator que caracteriza uma
fase de decadéncia. Ha, também, pressfes comaetifike interferem na rentabilidade, mais

intensas ou nao.

O quadro 1 retrata os resultados da hotelaria raudd 1996 a 2005, incluindo os
periodos de crise entre 2001 e 2005. Percebe-s¢ema@ncia de crescimento muito pequena
na evolugdo da receita por apartamento, o que ienpediesenvolvimento de novos negdcios,

a recuperacao do capital investido e principalmarteratividade do setor.

8 Colheita: por intermédio de uma saida controlaxi@aie o maior fluxo de caixa do negécio possivel.



Quadro 1: Resultados REVPAR Hotelaria Mundial

RESULTADOS APRESENTADOS PELO
MKG GROUP - REVPAR
ANO PREVISAO REALIZADO
1996 0% -0,4%
1997 9/11% 9,40%
1998 13,5/14,5% 14%
1999 5/7% 5,70%
2000 6/8% 9,40%
2001 5/7% 1,30%
11 September 2001 - Agosto (5,5%)
2002 2/4% 1,70%
2003* 2/4% -2,40%

2004 2/4% 2,30%
2005 3/5% 5%
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Fonte: adaptado MKC Group (2006)

1.2.1. Condi¢bes da demanda e fatores impeditivos daida

Para Kotler (1998, p.132) a demanda de mercad@ ngio numero fixo e as empresas
precisam calcular a sua participacdo nesta denw@rddantemente, segundo os seus esforgos
de marketing Quando essa equacao esta negativa, € sinalgaaliar a estratégia, seja para
a recuperacao ou a retirada de mercado.

Porter (2003, p. 266) cita que as principais razg@a uma queda de demanda estao
ligadas a alguns fatores: o avango da tecnologia c®senvolvimento de produtos
substitutivos, normalmente com precos mais baixake enelhor qualidade; a reducédo do
grupo de clientes, mudancas de estilo de vida arecicnento dos custos dos insumos ou dos
produtos complementares. Por isso, a visdo da samebre quanto a demanda afetara
substancialmente o tipo de ambiente competitiveepteterminar ou ndo a estratégia de fim

do jogo. Algumas variaveis do ambiente, de acoain Porter, surgem durante este processo:

® REVPAR - Receita por apartamento disponivel



22

a) Incerteza: a percepcao dos concorrentes sotleenanda influencia diretamente a
estratégia de saida. Se as empresas acreditarem dpmanda ird estabilizar ou se
recuperar, € provavel que mantenham suas posip@ssse 0 mercado identifica uma
gueda, com certeza irdo reduzir a sua capacidadeadiicdo. A percepcao pode
variar também pela posi¢do da empresa no setdadlifieuldade de retirada, ou seja,
guanto maior foi o investimento ou a barreira deaanaior sera o otimismo sobre a
demanda. Este fator é preponderante em muitaseft8eg do segmento, empresas
muito tradicionais ndo conseguiram analisar cometde a situagdo e acabaram

morrendo;

b) Velocidade e padréao do declinio: a velocidade qae o setor entra em colapso vai
depender da maneira em que as empresas reduzem Gaacidade, podendo ser
rapida caso exista produtos substitutivos, ou uoc@anais lineares caso nao exista
substituto e o preco naturalmente comece a sustia. $ttuacdo aconteceu na hotelaria
em 2004 no Brasil, principalmente em S&o Paulondoa mercado atentou-se a um
crescimento altissimo de oferta criada pela espe#al imobiliaria e comecou

naturalmente a frear o desenvolvimento de maidshetfats;

) A estrutura dos bolsbes de demanda remanesceritgem duas formas de analisar
esta situacdo. A primeira é se este bolsdo fordaed quando ndo existe substituto,
ou o produto se elitiza e o declinio pode ser hivaaQuando o produto pode ser
substituido ou é umeommodity,ele passa a ter baixo potencial de lucrativid&le.
potencial de lucro destes bolsdes de demanda reoertes também dependera da
existéncia de barreiras de mobilidade que proteg@mempresas contra possiveis
ataques de outras. Algumas redes hoteleiras apaicai-se do bolsdo remanescente
na hotelaria e cresceram vertiginosamente, porniégio da aquisicdo de hotéis
familiares e de outras redes que ndo conseguias neratiabilizar, devido a crise em
2001.

Para Porter (1999, p.112), da mesma forma que @sesas precisam ultrapassar
barreiras de entrada, elas também precisam enfigsteiras de saida. Quanto maior forem
as barreiras de saida, mais indspito sera o sattase de declinio. Alguns pontos podem se

tornar uma barreira de saida para uma empresa:
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a) Ativos duraveis e especializados: quanto majoraf especializacdo dos ativos e
seus custos, mais dificil serd a sua saida de dwerédguns ativos especializados
podem ter um valor financeiro menor e por isso pothilitar a retirada da empresa

do negdcio;

b) Altos custos de saida: custos fixos elevadosmodomprometer a saida de
mercado de uma empresa. Acordos trabalhistas vpassustos de desmontagem das
instalacdes e até manutencdo preventiva e repodegecas sao situacdes a serem

analisadas;

c) Consideracdes estratégicas: a empresa poder gueeneanecer no negocio mesmo
gue as barreiras sejam baixas para sua saida. Exs@ss podem ser: inter-
relacionamento, fazendo parte de um grupo de negdda organizacdo e de
importancia estratégica; acesso a mercados finascereduzindo a liquidez da
empresa; integracdo vertical, onde a empresa fideg ga uma cadeia produtiva pré-
estabelecida;

d) Lacunas de informacdo: quanto maior for a irde@io deste produto com outros
produtos da divisdo, maior dificuldade para obtdormacdes concretas sobre o
desempenho, podendo, assim, criar um desvio nadbd®decisdo. A desinformacao
é um fator que ainda é muito latente no negécibatéis de lazer. E muito comum no
setor de lazer as corporacdes serem proprietégiasda a cadeia produtiva, ou seja,
dominar desde a venda do produto, por intermédisudeoperadora, até o passeio na
localidade, com o receptivo préprio. Esta intera¢ée ndo bem gerenciadas podem
provocar erros na tomadas de decisdo em prol da eaimanutencdo de uma divisdo

no negaocio;

e) Resisténcia gerencial: pode ocorrer uma forteelra criada pelos gestores das
organizacdes quando existe um forte envolvimentocenal, como na hotelaria do

Brasil, com a maioria dos empreendimentos de prdpde familiar.
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f) Barreiras sociais: a interferéncia governameptah a manutencdo de empregos,
principalmente em setores de concessao, pode serfane barreira de saida para

algumas empresas;

g) Disposicao de ativos: quando existe um remaresjgonde ativos para novos
competidores a um precgo baixo, isso pode prejudicaaida e a rentabilidade dos
demais concorrentes no setor. Algumas redes hatelenacionais cresceram
utilizando-se da estratégia de comprar ativos @it por valor baixissimo e

aproveitando para colocar-se no mercado como uertaailtamente competitiva.

1.2.2. Volatilidades da demanda e as estratégias fita de fogo

Segundo Kotler (1998, p.322), quando ocorre um ssaede oferta e vendas
declinantes, é provavel que o preco seja a maianfenta de competicdo neste setor de fim
de jogo, principalmente se esses concorrentes fprewidos de objetivos diferenciados e
uma elevada barreira de saida.

Para tentar amenizar esta situacao faz-se neaestgntificar a melhor estratégia para
que a organizacdo possa navegar neste mercadocadédeia. As estratégias mais adotadas,
de acordo com Porter (1999, p.117), séo:

a) Lideranca: a lideranca de mercado pode ser mpariante estratégia para manter
uma rentabilidade acima da média no setor, porm#@dio de um controle sobre o
processo de declinio e ser uma das Unicas remamesc&xistem maneiras de se
atingir a lideranca de mercado; a primeira é asaego-se que as outras empresas se
retirem do setor por intermédio de acdes agressi@anercado; a segunda reduzindo
as barreiras de saida dos concorrentes, inclusiveinbermédio de aquisicoes; a
terceira desenvolvendo e divulgando informacdes mdercado confiaveis e

aumentando seu valor no mercado;

b) Nicho: identificar uma area do setor em decliifa queda sera lenta ou as vendas
permanecerdo estaveis e desenvolver a sua atuagda tinha, retirando-se dos

demais segmentos.
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c) Colheita: por intermédio de uma saida contrglagair o maior fluxo de caixa do
negécio possivel. Na colheita sdo adotadas estatégmo a reducdo dos modelos
produzidos, dos canais de distribuicdo, a elimioaglbs pequenos clientes,

deteriorizacdo dos servicos em termos de prazoyt@@agao e assisténcia em vendas;

d) Desinvestimento R&pido: esta estratégia estiergida na certeza de que a
recuperacdo do investimento serd mais eficienss a@empresa seja vendida no inicio
do estagio de declinio. Em alguns casos, a retppada ser mais bem sucedida quando

executada na fase de maturidade do produto.

Com o0 conhecimento das caracteristicas de um setodeclinio e suas principais
estratégias, os gestores estdo em condi¢cdes diersoomelhor caminho. As empresas e
gestores bem sucedidos escolhem as estratégiagzeme permitir que terceiros o facam.

Porter (1999, p. 123) elaborou uma ferramenta gde ppoiar as tomadas de decisdes

dos gestores:

Quadro 2: Estratégias para negdécios em decadéncia

Possui pontos forte Nado  possui pontos fortes
competitivos para os bolsdes de demandaompetitivos para os bolsbes de demanda

remanescentes remanescentes

Estrutura setorial

favoravel durante a decadéncia Colheita ou Desinvestimento

Lideranga ou Nicho Réapido

Estrutura setorial
desfavoravel durante a

decadéncia : : ) ] )
Nicho ou Colheita Desinvestimento Rapido

Fonte: adaptado Porter (1999, p. 123)

O quadro 2 apresenta as opc¢Oes estratégicas disfornara uma empresa em
declinio. Segundo esta analise na situacdo ondamxo lgrau de incerteza, de barreiras de
saida ndo tdo elevadas, a fase de declinio poderdemada optando-se pela estratégia de
lideranca ou nicho dependendo dos mercados renaanes@ara ela. Quando a empresa nao
se destaca pelos pontos fortes, a estratégia datie para a colheita ou desinvestimento
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rapido. Ja em situacfes em que a estrutura sejarialia algumas dificuldades e néo é
favoravel, mas a demanda remanescente ainda acerambiente positivo, as melhores
estratégias sdo a de nicho ou colheita. Em um icedésfavoravel e uma demanda nao

competitiva nos bolsdes a melhor opcéo é a retirada

A antecipacdo das condicbes do mercado, principaénguando ha maturidade no
setor, € 0 melhor passo para que uma empresa puadbarar sua situacdo antes que esta
chegue ao declinio. Com isso, as organiza¢cfes podi@mizar oS seus investimentos ou
iniciativas que podem elevar o custo de saida, atando a flexibilidade dos ativos,
enfatizando os segmentos que apresentardo maistéresa na fase de declinio e criando

custos de mudancas para os clientes destes segmento

1.3. A necessidade de criacdo de novas empresas

Alguns autores como Kim e Maubourgne (2005) defenddese que as organizacdes
para sobreviverem neste mercado competitivo pmecidafinir seus préprios mercados,
criando produtos e servicos até aquele momentasteetes ou pouco explorados pelos seus

concorrentes.

Para se desvencilhar dos oceanos vermelhos, assaspdevem romper as
fronteiras vigentes que definam as formas de cdgdmetEm vez de olhar
dentro das areas delimitadas pelas fronteiras,eosntes devem, de forma
sistematica, perscrutar além desses limites estE@tels, em busca de oceanos
azuis. Para tanto precisam observar as industitahativas, outros grupos
estratégicos, diferentes grupos de adquirentegaefde produtos e servigos
complementares, distintos apelos funcionais e emags do setor e inclusive
o transcurso do tempo. (KIM e MAUBOURGNE, 2005,8).4

Peters (2003 p. 32) acredita na importancia da ssetade de destruicdo das
empresas: “Destruicdo (...) € uma palavra impiedéstietanto, eu realmente creio — insisto -

que ela é a palavra correta para 0S N0ossos tempos”.

Segundo ele as organizacdes necessitam prestaa mt@hcdo na mudanca do
comportamento do consumidor e na velocidade dasangad. As organizagcfes modernas,

principalmente o negdcio hoteleiro, precisam estado 0 momento atentas a:
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a) Era da Instabilidade: o mercado empresarial vive um periodo onde as ngada

séo rapidas; ndo ha espaco para pensar na peigedeados produtos ou empresas;

b) Exploda ou venda aqueles que o fizeram cresceprodutos ou empresas que
acham que o mercado é feito de um sucesso s6 daderfadados a morte. A melhor
maneira de manter uma empresa viva € desfazer-spratiitos ou destrui-los
enguanto sao lucrativos. Por isso ndo louve oweprescoisas que o fizeram crescer,

mas sim reinvente o seu negaocio;

c) Seja agit ndo dé espaco ao concorrente. As mudanc¢as daizagao precisam ser
rapidas, pois, caso isso nao ocorra, a concorrgroda ganhar o mercado que vocé

almeja;

d) Obtenha alcance por intermédio de aliangcasmanter aliancas estratégicas com
outras empresas € positivo para o crescimento glacite mas algumas fusdes tendem
a ser muito prejudiciais e podem provocar uma pelelaeceita e de valor das

companhias;

e) Adquira coisas Uteis quando necessério adquira empresas que estefaatando

e gue o negdcio nela possa agregar valor ao seu;

f) Desaprenda... Esquecando pense que o sucesso de hoje garante o fdaro
amanha. As empresas devem estar desprendidas si#aderes e processos atuais.

Criar novos produtos ou desenvolver novos metoddsathalho € essencial;

g) Reinvente: as organiza¢fes necessitam mudar a todo o monm&wtGe pode mais
ficar pensando no mesmo negdécio ou em situacogsadiRitos similares ou apenas
incrementados. E preciso ampliar a capacidade @disane desenvolver novos

negocios sem se prender no passado e presente.
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Segundo Peters (2004 p.17), “Se vocé nado gostaudanmga, vai gostar ainda menos
de irrelevancia”, relata claramente o universo oefitigo que circula as empresas. No
capitulo primeiro do livro “Reimagine!”, Peters cpana a situacdo do exército americano
frente ao terrorismo e a Guerra no Irague com assedade das organizacdes se modelarem a
um novo desenho. Para ele, ambos cometem o mesmoDer acordo com sua analise,

poderiam pautar-se nas seguintes conceituagoes:

a) Plano, descentralizado, com poucas patentes/ célslade operacdo as
organizacgOes precisam prestar atencdo na agilidatkscentralizacdo das decisdes.
Muitos cargos podem prejudicar a velocidade de mgais criando monstros lentos e

pouco ageis a mudanca do mercado;

b) Rapido e certeira a objetividade e foco necessitam ser priorizadoserganizagao,
prazos de execuc¢do e metas atribuidas a todoswsémimportantes;

c) Leve, porém ndo menos letalpolivaléncia € fundamental nas novas organizacgoes.
Pessoas preparadas a desempenhar varios papésseéioiais para a saude financeira

de uma organizagdo moderna;

d) MunicOes precisas/ Sistemas inteligenteferramentas de trabalho como sistemas
e equipamentos, demandam ser bem selecionadagpiesn em muito a definicéo,

execucao e andlise da estratégia estabeleciddipstdo de uma empresa,;

e) Comunicacdo aberta: toda a organizacdo deve ter claros os seus aigetiv
individuais e coletivos, bem como a importanciasda area dentro do processo. Os
gestores precisam também dar retorno constante calaboradores sobre seu
desempenho;

f) Virtual: cada vez mais os colaboradores podem ter libemdadscolher o local de

trabalho. E importante também posicionar a emptess uma jogadora neste novo
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comeércio eletrénico, disponibilizando seus produs®svicos, ou canais de venda a
todo o mercado.

A hotelaria de lazer no Brasil, ainda esta muitmgoda realidade que Peters propaga
para o mundo dos negdcios da atualidade. Ha meat@®S nos organogramas, as estratégias
sdo mal elaboradas e de cunho apenas dos propsetigerentes principais. Nao existe
envolvimento dos colaboradores nas decisOes fmaagnda ha um grande descrédito nas

ferramentas de distribuicdo eletronica e gestaeckitas.

Segundo Hayes e Ninemeier (2005, p. 20) o gestisidim ideal precisa considerar
as seguintes questdes: como demonstrar aos calabesaa necessidade de prestacao de
servicos com qualidade; como avaliar com precis§oaidade dos servigos; quais sédo as
estratégias e os procedimentos da equipe no toagmtestacao de servicos; como treinar 0s
colaboradores de modo a leva-los a se preocuparososervicos e as estratégias a eles
relacionados; como reforcar as estratégias de prectistribuicdo; o que fazer para enfatizar
a prestacao de servigcos como filosofia e ndo camgrgma com comeco e fim pré-definidos;

e como proceder com relacao a avaliacdo de hospadag
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Capitulo 2. Desenvolvimento de estratégias aearketing

Apds compreender como e porque analisar a posigdoma empresa dentro de um
mercado evolutivo busca-se entender a importaneiesiratégias denarketing para um
reposicionamento, e como este pode utilizar adegqnadte dos conceitos de diferenciacéo,

segmentacao e preco.

Estes itens podem ser considerados como a colutebka na consolidacdo de um
produto na mente de um cliente e nesta pesquidaukrada como subsidios para a analise

do estudo de caso e suas consequéncias na refagéarditrido e convidado.

2.1. Posicionamento

Conforme descrito no capitulo 1, as empresas m@oceyoluir cada vez mais rapido e
de forma abrupta para poder sobreviver em um meradthmente competitivo. Para
conseguir esta evolugdo estas organizacbes baseiama criacdo de diferenciais
competitivos. Mas, nem todos os diferenciais cortipe$ criados sao significativos, por isso,
as empresas deverdao promover aquelas poucasngdsrgue afetem mais fortemente a seu

mercado alvo.

Vaz (1999 p.107) discorre que:

Em um mercado, para atender a um determinado benefima grande
quantidade de marcas de produtos e empresas €idéeso consumidor,
este comeca a ter dificuldades em absorver a algede informacdes que
Ihe é transmitida. A partir dai ele passa a setacias mensagens, dirigindo
sua atencdo apenas aquelas que ele julga seremad®jsadas para sua
necessidade.

Precisa-se procurar um posicionamento mercadologiecy segundo Ries e Trout
(1987, p.3) € “o que vocé faz na mente do clientegperspectiva. Ou seja, VOCcé posiciona o
produto na mente do comprador em potencial (prgenchendo lacunas néo exploradas ou

inadequadamente enfocadas.
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O basico do posicionamento ndo é desenvolver algwisa de novo e diferente, mas
alterar o que ja esta la dentro da mente, e realarhas conexdes que ja existem. O mercado
atual ndo reage mais as estratégias do passadaleyam certo. Ha produtos demais,
empresas demais. A tendéncia é criar uma mensagetiva e simples, que atinja a mente do

cliente dentro de sua linha de conhecimento e é&qp®a anterior.

Complementam-se a definicdo de Kotler (1998, p.,26bg trata posicionamento
como: “... o ato de desenvolver a oferta e a imagarampresa, de maneira que ocupem uma

posicdo competitiva distinta e significativa nasitee dos consumidores-alvos”.

Kotler (1998) descreve em seus estudos que pasgaha de um diferencial para
posicionamento € importante levar em consideragdores como: sua rentabilidade, a
facilidade da comunicacdo ao cliente, sua origiaale e dificuldade de ser copiada pela
concorréncia, a real importancia desta diferenga paconsumidor final e o quanto ele esta

disposto a pagar por isso.

Ries e Trout (1999) defendem que as empresas devemover uma pProposicao
tnica de venda (U.S.P.), ou seja, promover apenasbeneficio para o mercado-alvo,
segundo eles os posicionamentos “namero um” maisuotente divulgados sao: melhor
qualidade, melhor servigo, preco mais baixo, mellaor, mais seguro, mais veloz, mais

customizado, mais conveniente e tecnologia maisgaa.

Dentro do conceito de posicionamento “namero umbtlét (1998) afirma que
podem-se adotar sete estratégias de posicionanpamtatributo - associar um produto a uma
caracteristica especial valorizada pelo consumlarbeneficio - associar um produto a um
beneficio especifico esperado pelo consumidoruporou aplicacdo — associar o produto ao
uso ou aplicagdo; por usuério — associar o produion usuério ou classe de usuarios; por
concorrente — identificar o produto usando um coecte como ponto de referéncia; por
categoria de produto: associar o produto a outeosrda classe de produtos similares; por
qualidade/preco: usar o pre¢co como argumento dedgde superior, sendo que a maior
qualidade é refletida em mais caracteristicas @@ servicos.

Para Kotler (1998) as empresas precisam tomar doid@ando da realizacdo do
posicionamento, pois 0s principais erros cometidesta fase sdo subposicionamento,

superposicionamento, posicionamento confuso e iposimento duvidoso.

Subposicionamento caracteriza-se quando os compsatBm apenas uma vaga ideia

da marca, ndo dando a mesma nenhuma percepcambedpecexemplo bem definido sobre
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isso foi quando a Pepsi langcou a marca CrystaliP@psonceito da marca néo foi valorizado
devido ao produto oferecer um atributo, neste @s$mnsparéncia, que nao representava
naquele momento um beneficio importante para urgeséinte, dentro do ponto de vista dos

clientes.

O superposicionamento quando o cliente tem umaeamaquito estreita da marca,
podendo assim ndo comprar devido a falta de infgiimaO exemplo sdo os carros da Subaru
no Brasil, que ndo conseguem atingir um volume eledas adequado dentro da classe A,
mesmo com a qualidade do produto. O posicionametifuso acontece quando o produto
nao consegue ter uma imagem clara na mente doseslj@levido ao excesso de comunicagao
ou frequente mudanca do posicionamento. E o casmtetaria do produto Costa do Sauipe
na Bahia, que devido a muitas intervencdes, hajeurda enorme dificuldade de afirmar qual

€ 0 seu verdadeiro objetivo.

Ja o posicionamento duvidoso caracteriza-se quarddiente ndo consegue acreditar
nos apelos de propaganda da marca. Foi o cas@tajando entrou no mercado brasileiro,
gue teve enormes dificuldades em lancar seus camrosaixa cilindrada para competir com

os carros d&olkswagem

Em anuéncia &ies e Troyth4 o enunciado d€ool Brand Leaders Coungilm
conselho inglés ddesigners profissionais de publicidade rearketinge jornalistas, que é
responsavel pela publicacdo anual do li@anl Brand Leaderg que diz que “é reconhecido
que uma forte marca é crucial para um produto ouicge Marcascool estdo aptas a criar
uma relacao intangivel e valiosa com os consumsderserem marcadas fortemente em suas

mentes.” Cool Brand Leaders Counci2004).

Assim, a observagéo do estilo de vida de uma pesswmaa boa forma de entender o
que chama a atencdo dela, pois, conforme o resuttaquilo que seja identificado como
necessidade de um determinado grupo, havera psdpte procurardo atender a esse

consumidor e tentardo se posicionar como a meligiiaode compra para ele.

Complementando ainda o processo de segmentacaentinda ou entendimento do
perfil do consumidor, é interessante buscar a angdigconhecida referéncia Maslow (que
apresentou a teoria da hierarquia das necessidapgedMcCarthy & Perrault. No quadro 3
0S autores tracam um paralelo entre a hierarqum rdessidades e as formas de

posicionamento que podem ser exploradas.
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Necessidade

Exemplo da necessidade

Slogan

Necessidades Bioldgicas

Necessidade de alimergbgldy descansq
sexo e etc.

,‘Realmente mata a sua sede|
Gatorade.

Necessidades de
Seguranga

Necessidade de protecédo e bem-estar fisJi
(talvez envolvendo alimentacao, saude,
medicamentos e exercicios fisicos)

Lfb/océ esta bem protegido so
0 guarda-chuva” Fravellers
Insurance.

b

Necessidades Sociais

Necessidade de amor, amizatles,
estima e aceitacao pelos outros

“Quando vocé da o maximo
para enviar o melhor” —
Hallmark

Necessidades Pessoais

Necessidade de auto-estliEggéao,
alegria e relaxamento

“Custa um pouco mais, mas
vale a pena” - Tintura para
cabelod."Oreal.

Fonte : Adaptado McCathy e Perrault (1996, p.118).

Para aplicar um posicionamento de qualidade pmacsaentender qual o perfil de

clientes que desejamos atingir e suas reais ndedss estudando os conceitos de

segmentacdo conforme estabelecido por Kotler (189&yundo ele existem seis fases bem

distintas entre a segmentacédo e o posicionamgmEsentadas abaixo:

a) Identificac@o das variaveis de segmentacéo deaohe e segmenta¢do do mercado;

b) Desenvolvimento de perfis dos segmentos resakan

c) Avaliacéo da atratividade de cada segmento;

d) Selecao do segmento alvo;

e) Identificac@o dos conceitos de posicionamenssipeis para cada segmento-alvo;

f) Selecdo, desenvolvimento e comunicacdo dos doscale posicionamento

escolhidos;
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2.2. Segmentacéo

Qualqguer empresa que decide operar num mercadoheo® que, normalmente, nao
pode atender a todos os consumidores, pois saoroswse dispersos, diversificados em
termos de exigéncia de compra. Em vez de compmatitodos os lugares, precisa identificar
0s segmentos de mercado que pode atender comefiaamia.

[...] os mercados consistem de compradores quesdifentre si em muitos
aspectos e podem ser segmentados de varias mgndirasegmentacao de
mercado representa um esfor¢co para um aumentedisdo de alvo de uma
empresa. Ela pode ser adotada em quatro niveigiesggs, nichos, areas
locais e individuos. (KOTLER, 1998, p.225)

O conceito de mercado precisa ser realcado, umajwez nesse ambiente que 0s
hotéis sobrevivem como empresas. McMarthy e Per(a896, p. 24) apresentam a seguinte
definicdo: “mercado € um grupo de consumidoresnoies com necessidades similares que

esta disposto a trocar algo de valor com vendedpre®ferecem varios bens e servigos”.

Significa dizer que o mercado em que os hotéioastkridos constitui um ambiente
que comporta clientes potencias, com diversas tegifsticas e necessidades. Existe uma
diversidade de hotéis que buscam a identificacéo essas necessidades, o0 que faz com que
0 mercado se segmente: para cada grupo de clieomesnecessidades similares existe um
tipo de produto que atenda, pelo menos, a médtagiescessidades.

As relagcbes de mercado ndo existem isoladamenéxistem com
outras formas de relacdo de troca, uma vez qupdde da condicdo
humana interagir com outro, trocar emocoes, cortfipartsonhos,
esperancas, tristezas, aflicbes, reconhecer e esenhecido pelo
outro. (DENCKER, 2004, p.89)

E muito comum na hotelaria a utilizacio da segngéotaor nicho (Kotler, 2004), que
se caracteriza por um grupo bem definido, geralenel@ntificado ao se dividir um segmento
em subsegmentos ou ao se definir um grupo com umurdo de tracos distintos que pode
usar uma combinacao especial de beneficios.
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O conhecimento das necessidades dos consumidareqrocesso de segmentacéo da
demanda, pode ser obtido pelo que é chamado déisamsicografica do publico alvo”,
técnica que aborda as atividades, interesses @epido consumidor. McCarthy e Perrault
(1996, p.121) defendem esta andlise, chamada esrdel “andlise de estilo de vida”, pelo
seguinte motivo: “os estilos de vida ajudam pradisais demarketinga formatarem um

guadro mais humano do mercado alvo”.

Quadro 4. Dimensdes do estilo de vida

Dimenséao Exemplos
Atividades Trabalho Férias Comunidade
Hobbies Entretenimento || Compras
Eventos sociais || Filiagdo a clubeg| Esportes
Interesses Familia Comunidade Alimentacéo
Casa Recreacéo Veiculos de midia
Trabalho Moda Realizacbes
Opinides De si proprios Negocios Produtos
Problemas sociaigl Economia Futuro
Politica Educacao Cultura
Dados Renda Area Geogréfical|| Ocupacéo
Demograficos Idade Tamanho dd Tamanho da Familia
Ciclo de vida dg cidade Educacao
familia Tipo de moradia

Fonte: McCharthy & Perrault (1996, p.122).

Por “guadro mais humano” entende-se a ponderacédeds e comportamentos das
pessoas, que complementam os dados classicos deerdagdo, baseados nos dados

demograficos.

No objeto de estudo, o luxo foi o segmento escollp@ra o desenvolvimento de seu
reposicionamento. Devido a esta escolha, apresesgamo proximo tépico alguns conceitos

de luxo.
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2.2.1. Luxo

Segundo Ferreirinha (2008) o vocabulo luxo é oédgodo latimluxus que significa
fausto, suntuosidade, grandeza.

O luxo segundo Forbes (2004) existe desde o imiai@xisténcia do homem e esta

sempre relacionado a ostentacdo e o prazer deradajgd que ofereca um sentimento de
superioridade.

Desde a era paleontologica até a ldade Modernaxm tem servido de
elemento para acalmar o homem (...). No inicio da Elassica, por
exemplo, as classes privilegiadas doavam seus pars a igreja para
garantir a salvagéo eterna. Sacrificios como esse® feitos em louvor a
Deus, pois o luxo era a marca da alianca, a mage&a homem encontrou
de néo se perder. O luxo situava o homem em relaffus ou aos deuses.

O luxo carregou um significado sagrado até a Re@au-rancesa, quando
se degenerou em batalha pela hierarquia socialx®@gdassou de Deus para
0 ambito da pura exibicdo burguesa (...). No eotas# é inegavel que as
condutas de luxo s&o indissociaveis dos afrontareesimbdlicos entre os
homens, existem razdes para acreditarmos que,edid@t um mundo
globalizado e da evaporagdo da hierarquia socidlagor da multiplicacdo

em pequenos mundos, estamos recuperando o antitighosedivino do luxo.
(JORGE FORBES, 2004)

Com base nas definicdes acima, luxo é algo subjepivis esta relacionado ao que o
consumidor sente ao adquirir ou usufruir o produicservico. Em geral, sdo coisas que nao
estdo relacionadas com as necessidades basicasdodduo, mas que suprem uma

necessidade emocional, tal como, a satisfacéo pier @lgo que aumente seu prazer ou
conforto, mas que € custoso.

Em uma atualidade em que tudo tende a estar aekasimassa, o individuo busca

formas de se sentir Unico, de ser diferente dososutentando entdo obter ou viver
experiéncias raras.

O luxo continua sendo uma raridade. O que € rasalias de hoje? Segundo
0 sociologo Domenico de Masi, primeiro, o temposdoomaior riqueza é o
tempo. Segundo, a autonomia; terceiro, o siléngimrto, a beleza; e,
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quinto, o espaco. S&o esses 0s cinco elementaxddFORBESapud DE
MASI, 2004).

Segundo Brooks (2004), que discute as cinco zoeasgatbr para o cliente, “este
desejo de consumir produtos escassos esta reldoi@uestatus ou seja, o valor da pessoa

reconhecida pelos demais”.

Mas segundo Forbes (2004):

Deixou de ser apenas simbolo de status socialqgiado e passou a ser
simbolo do desenvolvimento pessoal. Ou seja, ded@wser considerado
como uma heranca cultural de determinada linhagehreza, tradicéo,
aristocracia e passou a ser considerado conquistéa dgpendem da
iniciativa, capacidade de realizacéo, liderancaragem.

Em nenhum outro momento da histéria tantas pesapesveitaram o0 luxo para

melhorar a qualidade das préprias vidas (BROOK84R0

Mas o mercado de luxo deve ser exclusivo aos pdséximeiro Mundo,
ndo é? SO l4 estdo os recursos para um mercadoftdticado, ou ndo? —
N&o. O mercado nos paises emergentes é definithtanmeenor, mas ele
existe e até surpreende pelo seu tamanho e grsafidécacdo. Ele se revela
desde que vocé consiga isola-lo do “resto” do maE 80 fizer isto, ele se
esconde atras de perversas médias com que esteostsnaados a trabalhar
(RICHERS, 1997 p. 119).

Um exemplo de que isso realmente acontece apageteaportagem déolha de Sao
Paulodizendo que “A economia no Brasil cresceu em magenas 1,5% ao ano nos ultimos
cinco anos. Mas de acordo comMEF Fashion uma consultoria de produtos de luxo, o
mercado de produtos de luxo vem crescendo 33% rapntd, em termos reais” (MCF

FashionapudCollitt 2004).

Uma outra informacdo que confirma o crescimentongocado de luxo € a que diz

que “segundo as estimativas @amara Americana de Comeérc{dmchan), que organizou

' FERREIRA,Geslayne F. at all: Conceituacdo de Hotéis Exclusivos. In: TRIGO, Luiz

G.Andlises regionais e globais do turismo brasileiro.S&do Paulo: Roca, 2005.
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no primeiro semestre deste ano o seminario Conslariaixo, o setor representa hoje cerca
de 0,5% do PIB brasileiro, e a expectativa € decereainda mais nos préximos dois anos”
(GIRARDI, 2004).

A oferta de produtos de luxo existe para atendemass diversas necessidades de
consumo. Os donos de cdes na cidade de Sao Paulexgmplo, tém muitas opgoes de
servicos de luxo para seus animais, tais como: rigageclinicas de cirurgias plasticas,
fotdégrafos especializados, psicologos, hotéis de la lancamentos de grifes, além de
produtos como coleiras em joalherias e até umaalegpecializada em butiques famosas
(SCHIVARTCHE, 2004).

Outro exemplo: procurando oferecer a oportunidade od consumidor adquirir
produtos escassos, uma montadora de automoveiseafya no inicio deste ano um novo
modelo de utilitario para executivos brasileiroste®t-drivefoi feito apds confirmacéao da
presenca por intermédio de aparelho celular dadoprdsente ao pequeno grupo de
convidados que foram transportados de helicéptéro ibcal UPDATE, 2004).

Em meio as butiques na cidade de Sdo Paulo, estdojsmque atende a uma clientela
preocupada com estilo e entediada com as ofermsuda genéricas de consumo de luxo.
Essas lojas exclusivas, semelhantes a um clubenoptonisturam moda design Mesclam
produtos como sapatos, flores, revistas, comidssicale arte, mas ndo sdo uma loja de
departamentos e sim um local voltado aos consuesdoais exigentes, que buscam produtos

novos e singulares a cada visita (HARKIN, 2004).

Em lojas de estilistas famosos os ambientes s&anpados com aroma exclusivo,
desenvolvido por perfumistas de grandes grifesediime. As araras sao revestidas de couro
preto para evitar ruidos ao manejar os cabidesux® é feito de detalhes. E todo o processo
e todo o servico que a gente pode oferecer”, dim@rcVersolato (2004), estilista brasileiro,
em entrevista para a agén8autersconcedida em uma das trés de suas lojas recénasber

em Sao Paulo, ao lado de outras grifes internaisiona

Com base nas ofertas do mercado a Folha de Sam (2a04) diz:

O psicanalista Jorge Forbes é defensor de que wm tifo de luxo esta
surgindo em oposicdo a empafia do luxo arcaicph Em vez de normas
rigidas do “pode/ndo pode” opressivo, 0 “novo luxobbra apenas
informacéo, referéncias, citacdes (...) ele legites compras carissimas de
artigos desde que essas compras respondam ao desgjem compra € ndo
a vontade de mimetizar os habitos fossilizados dea wnobreza ja
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desacreditada (...). O psicanalista lembra quekiocgonismo do luxo é tanto
mais forte quanto uma sociedade cultue o futurodetrimento ao passado.
Sem histéria, 0os conquistadores tentam se aproxil@asimbolos que os
legitimem na hierarquia social.

Em relacdo ao luxo, pode-se verificar que houve ttanspassar do conceito de

ostentacao e fausto para um conceito de estiladde prazer e principalmente de distin¢ao.

A hotelaria € um dos setores que acompanha a éwotigste conceito, uma vez que é
integrante da sociedade e, deste modo, procurasriaminhos para se adequar as exigéncias

e necessidades de seus potenciais consumidores.

Ferreirinha, especialista em luxo, em uma entr@wesh 11 de outubro de 2008 ao

Caderno Ela no Jornal o Globo, justifica esta lidbaaciocinio:

O acesso ao luxo esta associado ao exclusivo.empot passou a ser raro.
Nossa relacdo com o tempo se transformou em luaondjuobservada pelo
olhar do comportamento. Assim, luxo é ter temposddesentido ganhara
espaco tudo o que de alguma forma parar a coderiampo ou quem sabe

a pressaSpas resorts viagens de experiéncia, turismos sensoriais e bem
estar (...) Seguramente, hd um implemento dasdatles de negdcios
pautadas no luxo da experiéncia”.

2.2.2. O luxo na hotelaria

Ja foi dito neste estudo que o foco principal dizlada é o cliente, o que nos leva a
conceitos de customizacgao, trabalhada por Kotlewd® e Makens.

A customizacédo € pensar no negoécio de forma a asianelhores condi¢cdes para o
cliente no que se refere a sua experiéncia no ,hét@rover servicos e facilidades que

diminuam as percep¢des de incobmodo e busquem aligapsde servico.

Para efeito de andlise de conceituacdo de um Hetdélixo, adota-se o conceito de
produto disponibilizado por Kotler, Bowen e Makegse trabalha com as idéias dere
product, facilitating product, suporting products augmented productum conceito mais
abrangente, em que ha um crescente na conceitgac@ooduto e naquilo que o cliente
percebera como valor agregado.
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Os hotéis de luxo podem representar a pontaceoerg da oferta hoteleira, isto
porgue, como na piramide sécio-econdémica de qualspeedade, a parcela da populacéo
com maior poder aquisitivo € pequena em relac&otab No Brasil, por exemplo, a faixa de
maior poder aquisitivo ndo representava em 2003 ohaique 4% dos domicilios com renda
superior a vinte salarios minimos, segundo dadog$nsiituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica— IBGE (2004). Assim, consequentemente, 0 univéesdemanda para 0 consumo
de produtos de luxo é relativamente menor do qua @& produtos que se direcionam para

publico com menor poder aquisitivo.

Em termos praticos, o que se espera de um hotkixdesdo os seguintes aspectos
(CHON e SPARROWE, 2003): instalacbes amplas, bedadas e conservadas, que primem
pelo uso de materiais naturais, ambientacdo caeoem a proposta do hotel, tanto nas areas
comuns quanto nos apartamentos, servico atengastronomia primorosa e tecnologia nas
areas de informatica e comunicagfes. A explicac@inaaé simplista, pois proporcionar aos
clientes a percepcao de luxo em um hotel € uméatardua e multidisciplinar, na qual estéo
envolvidos profissionais de diversas areas, quanatdesde a concepcdo do produto. O
quadro 5 apresenta os valores médios de investmamt unidade habitacional para os
empreendimentos das categorias econdmica, supedaxo, de acordo com o critério de
classificagdo utilizado pelo escritério da congidtdoteleira HVSnternational

Quadro 5. Investimento por apartamento sem o valodo terreno

Categoria Investimento por UH
Econdmico R$ 60.000,00 a R$ 70.000,00
Superior R$ 85.000,00 a R$ 100.000,00
Luxo R$ 120.000,00 a R$ 150.000,00

Fonte: HVSInternational (2008).

O ponto final de analise de um hotel de luxo éag@praticado nas diarias. Este tipo
de hotel esta posicionado nos niveis mais elevddomercado. Para orientar tal analise,

toma-se o exemplo americano de analise de hotésatdo com diferentes faixas de preco
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da AH&MA apud Chon e Sparrowe (2003, p. 96-97), para tantodapta o conceito para
uma realidade facil de ser apurada no Brasil.

Quadro 6. Tarifas por categoria

Categoria Tarifa

Luxo Propriedades com tarifas acima do 85% daatanéis alta de seu mercaJdo
geografico.

Upscaleou Superior Propriedades com tarifas entre 70%9% @&a tarifa mais alta de seu mercado
geografico.

Preco Intermediério Propriedades com tarifa e#®3% e 70% da tarifa mais alta de seu mergado
geogréfico.

Econdmico Propriedades com tarifa entre 20% e 4@%udfa mais alta de seu mercado
geografico

Super Econémico Propriedades com tarifa abaixo2008% da tarifa mais alta de seu mercgdo
geografico.

Fonte: Adaptado d8mith Travel ResearadpudChon e Sparrowe (2004, p. 96-97).

Chon e Sparrowe (2003, p. 96-97) alertam que estm &istema de avaliagdo que
dependera da regido e das condicbes da ofertam,assio pode ser utilizado
indiscriminadamente, pois em algumas localidadete@oser aplicado pelo fato da oferta

hoteleira ndo existir em todos os niveis.

Destaca-se ainda, que 0 preco praticado de dig&igambém, um elemento de
posicionamento neste tipo de mercado, uma vez gqtée se trabalhando com desejos e

necessidades datus.

O setor de hospitalidade, no segmento de luxo, aiemder as necessidades e

preferéncias de novos grupos consumidores, confdatdes apresentados a seguir.

Estes novos grupos estdo sendo mapeados pelasntedesacionais. A multinacional
hoteleira Accor encomendou, em 2005, uma pesquasa @ empresa france§Semis —

Sensibilités, Signes & Genératig®m o objetivo de identificar o perfil dessespeites.

Segundo esta pesquisa, os clientes do mercadxalsdo divididos em quatro grupos

bem caracteristicosiéritage Bobos MoMose YoYos
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Os Héritagestém as seguintes caracteristicas: € uma geragéamtnte marcada
pelos fatos histéricos, que vao da depressao de @ferra da Argélia, que esta em fase de
aposentadoria. Desse grupo, 26% sao proprietagiegus imoveis, detém poderes politicos e
econdmicos e sao formadores de opinido para o sanpelas geracoes futuras. Garantem a
manutencdo de um alto nivel de qualidade em vé&@bsres, geram margens de lucro e

provocam avancos tecnoldgicos nas areas de saude, dlimentacao e téxtil.

OsBoBossao burgueses no estilo de vida e boémios nassid@ossuem entre 40 e 50
anos. Do total, 39% vivem sozinhos. Estdo no aagaaturidade profissional e, portanto, do
stress Estdo cheios de vontade e de nostalgia e bemem@u®s para recomegar. As
palavras-chave para este grupo séo: luxo, confagtd), natureza, equilibrio dos elementos,
nostalgia, autenticidade, liberdadessons satisfacdo e prazeres sensuais. Em termos de
servico esperam a certeza da presenca humanasenglezacdo das relacbes, o zero de

preocupacgao. Querem ser cuidados para nao seasttessudo sob controle.

O grupoMoMos (mébile e moral) é formado por impulsivos e atualizadogd& na
faixa dos 30 anos. Do total, 29% vivem sB&biles na vida, nas ideias, nos sonhos. As
palavras-chave sdo modernidade, mobilidade, nogjdadiversidade, pluralidade,

mesticagens, diversao, interacdo, jogos, virtual-regenuidade e menos rigor.

Os YoYos(jovem eyobbg vivem em grupo e sdo espertos. Tém vinte anosaou
adolescentes. Apenas 6% vivem sozinhos. YoiYo é precoce, mas vive aventuras e a
infancia prolongada no conforto do lar. E uma g&pague vive entre comportamentos de
preferénciarash ou envolvendo riscos etogh tech O luxo como discorrido, mostra o quao
subjetiva é sua conceituagdo, no entanto, a fa¥cgud presenca, aliada a outros itens, como
design deixa clara a importancia do conjunto.

Dentro desta analise de segmentacao e dos estpiise@tados acima, a escolha de
reposicionamento mundial dolub Medno segmento de luxo pode ser a correta, ja que a

maior concentracdo de clientes esta no grup@d@®s depois seguidos pelddoMos

2.3. Diferenciagao
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Para realizar um posicionamento adequado, faz-smessé@ria a escolha dos
diferenciais competitivos corretos. Para Kotler989p. 254): “diferenciacdo € o ato de
desenvolver um conjunto de diferencas significatipara distiguir a oferta da empresa das

ofertas concorrentes de seus concorrentes”

Diferenciacdo em hotelaria é a pratica de proctaaer com que o produto possa
agradar ao cliente ndo so pelas instalagfes essrwnas que Ihe dé a certeza de que ali é o
melhor local para se hospedar e que ali ele podecantrar tudo aquilo que realmente
importa para ele. Essa afirmacdo tem a ver com rthemdmento do publico alvo do

empreendimento, de seu estilo de vida e de suaegoentes necessidades e desejos.

Instalagbes e servigos, para Rushmore (1997 p.s8@®) inseparaveis e estdo

relacionadas diretamente com o tipo de hotel:

A tipologia do hotel se refere as instalagbes delhbem como os servigos
e amenitiegdisponiveis aos héspedes. Os tipos mais comumsEados nos
Estados Unidos s&o: Comercial (ou Negocios), Caydes) Resorts(ou
Lazer), All Suites, Microtel, Centros de Convencfes, Cassids] &
Breakfast(Pousadas) gpas

Rushmore (1997 p. 92-96) defende que cada hotsupam perfil de uso diferente, o
gue acaba por atrair hOspedes especificos e casssidades especificas e essas necessidades
acabam por definir as instalacdes do hotel e ascssrque este deve oferecer. O autor aborda
0 assunto de seu ponto de vista profissional, i@ kgado ao ramo de planejamento,

desenvolvimento e avaliagao hoteleira, principak@en

Lewis e Chambers, com visdo de especialistasramketing estendem o conceito
defendido por Rushmore. Eles tratam o assuntodlexgies e servicos” englobando os

conceitos de insumos e ambientes.

Lewis e Chambers (2000 p. 37-39) afirmam que osmas incluem principalmente
os fatores fisicos sobre os quais, se pode teratentlireto ou quase direto, pois por
intermédio do processo de gestdo podem ser dedimdgadrdoes minimos da qualidade de
televisores, matérias primas para o restaurantgjcee de manutencdo dos sistemas de
elevadores e outros. A qualidade estd, portandoldiga tudo que é fisico no hotel, com o tipo

de oferta e sua conservacao.
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Quanto ao ambiente, os autores mencionam aquilcé da#o no campo tangivel no
hotel, mas que gera resultados intangiveis na meotddspede, como uma fechadura
eletrbnica, que apesar de ser tangivel e serva pancar a porta como uma fechadura

tradicional qualquer, acaba por incrementar a pe&®de seguranca do hotel pelo héspede.

Em relacdo aos servigos, existem dois pontos désen® que oferecer e quem

oferecer.

“O que oferecer” precisa estar relacionado com #&utesa operacional e
administrativa do hotel, no intuito de que o que séerecido possa ser percebido dentro das
expectativas do cliente. Os colaboradores serdesonsaveis por “prestar’ 0s servigcos
definidos. Neste ponto, o grande desafio para etogs é a montagem de equipes que

tenham rapidez, profissionalismo, responsabilidadaiita empatia.

Lewis e Chambers ja colocam nesta interpretacaddes ide intangibilidade do
produto, pois contemplam o ambiente como um fatgg pode ou nao gerar percepgdes
positivas pelos clientes e ja apresenta um dosregjmoblemas da hotelaria, que é a forma
como sao prestados os servicos ofertados, que sasiara ligada ao aspecto pessoal de cada

colaborador contratado.

Kotler, Bowen e Makens (1998 p. 274-282) j4 encasaninstalacdes e 0s servigcos
dentro de um conceito de produto que possui qudis:core productfacilitating product
supporting produce augmented product

Core Producté o nivel mais basico, que foca o negocio pornméelio da seguinte
questdo: o que o comprador esta realmente com@@afduecessario descobrir qual o real
interesse dos clientes no hotel, pois na maiogavdaes néo se esta vendendo apenas cama e

banho.

Facilitating Product como mencionado por Rushmore anteriormente, Sf0 a
instalacBes e servicos necessarios e inerentesodat, totalmente sintonizados com seu

Core Producte conseqiientemente com os diferentes desejogssitades dos hdspedes.

Supporting Productséo as instalacées e servigos ofertados parsoadicvalor ao

produto e ajuda-lo a diferenciar-se dos concorgente

Augmented Producinclui os conceitos de acesso, atmosfera e cusagén. Segundo

Kotler, Bowen e Makens (1988, p.277), esse é d mags importante do produto:
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Do ponto de vista gerencialcore productem seu foco no negdcio; em sua
razdo de serFacilitating Productsé o que é essencial para se atingir o
publico alvo. Supporting productsgpodem ajudar no posicionamento do
produto. De acordo com Christian Gronroos, um eafigia em marketing
de servicos, €ore, ofacilitating e osupporting productsdetermina o que o
cliente recebe mas ndo como ele recebe. A entregaservicos afeta a
percepcao dos servigos. &igmented produatombina o que € oferecido
com o como é entregue.

O conceito de acesso refere-se as facilidades densprar o hotel, seja no que tange
ao fato de ter acesso no sentido literal, que ndade implica em o hotel estar instalado em
local facilmente acessivel para o publico alvo,asufacilidades de consumo, que dizem
respeito a oferta de servicos em pontos de digtAbuadequados (agéncias, centrais de

reservacall centersetc.) e a sua entrega em tempo adequado.

A atmosfera, por sua vez, é considerada um poiiticocna hotelaria. E apreciada
pelos sentidos. Termos ligados a sensacdes saaissndicados para definir os elementos,

conforme mostrado no quadro 7.

Quadro 7. Dimensfes da ambientacéo

Sentido Dimensdes

Viséo Cor, luminosidade, tamanho e forma
Audicao Volume

Olfato Aromas e frescor

Tato Leveza, suavidade e temperatura

Fonte: Adaptado Kotler, Boen e Maken (2004, p. 276)

Outro ponto importante de diferenciacdo € a utjimado conceito de percepcao de
produto. As percepcdes captadas por um clientdfequaso de um hotel tém caracteristicas
intangiveis, pois apesar dele transitar em um espelimitado e utilizar-se de itens tangiveis,

guando termina seu consumo nada mais |Ihe resta seaé lembrancas.
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Uma influéncia de motivadores de instintos pode reeonhecida mais
claramente entre os héspedes de hotéis cincoasstlel que entre motéis
econbmicos. O cliente do hotel de luxo busca umzemdncia especial,
statuse um alto nivel de servico personalizado. Ja cansudo motel
econbmico € motivado pelo desejo de uma experiéhamional. (
SWARBROOKES e HORNER, 2002, p. 218)

Para um gestor é necessario administrar a expexidochdéspede dentro do hotel no
intuito de garantir a satisfacao do cliente. Parad, existem pontos relativos ao produto que
merecerem atencao criteriosa, pois por interméaiesdé que ocorre a experiéncia do

consumao.

Esses pontos do produto, criticos para Lewis, Cleasnd Chacko (1994, p. 427-451)
sdo chamados duix de apresentacao hoteleiro, e referem-se a “tasletementos utilizados
pelo hotel para aumentar a tangibilidadentim do produto/servico na percepc¢éo do publico
alvo no lugar e tempo apropriado.” Significa digele os elementos duix de apresentacéo
sao pontos estratégicos a serem cuidados pelaseghbbteleiros, pois é por intermédio deles

que os hospedes tém percepgédo sobre o produto.

Os elementos danix de apresentacdo sao: instalagdes, localizacamshara ou

ambiente, colaboradores, hospedes e preco.

O elemento instalacdes, maix de apresentacdo, diz respeito a tudo o0 que @ fésic
gue possa ser rapidamente percebido em um hotsicaBaente, refere-se ao projeto
arquitetdnico e seus complementos, tais como: arde@o, paisagismo e acabamentos, bem

como o estado de conservacao de cada qual.

A localizacéo, que ja foi muito importante, passaratualmente um valor menor, por
conta de todos os avangos na area de transpoei@scéimo da diversidade de opg¢les da
oferta. Porém, obviamente, no esforco de tangdgép do produto, esta pode ser utilizada
como um reforco aos outros elementos e como unredif&al a ser explorado em um

ambiente altamente competitivo.

O ambienteou aatmosfera fazem referéncia a experiéncia senspreab hdspede tem
ao adentrar ao hotel. A consisténcia do ambienperéebida de varias formas, seja pelas
cores, efeitos de iluminacdo, esséncias, temparaiurtexturas. Em resumo, explorar a
atmosfera equivale a explorar todos os sentidoslidnte, despertando nele um sentimento
positivo, com valor estético. A correta exploragiste elemento pode garantir diferencial

importante frente aos concorrentes, uma vez ghet@ss sdo produtos muito similares.
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Os colaboradores sdo aqueles que se apresentahsmesdes como os geradores,
intermediarios e facilitadores de suas experiénaiashotel. Assim, necessita haver um
envolvimento dos colaboradores com o negocio gdato que os hdspedes possam se

identificar com o produto por intermédio da preseaglas atitudes dessas pessoas.

Segundo Pesavento (2004, p. 33) criar uma percepegmoduto ndo é uma tarefa
muito facil. Ela afirma que:

Trabalhar com o sensivel é reporta-se a um nuclewpo de percepcao e
traducdo da experiéncia humana no mundo. Comavale o dominio das

sensacdes, o reconhecimento e a identificagdo efd@mienos relativos a
experiéncia e a sua classificacéo, traduzindopeisep¢cdes qualificadas do
real sob a forma de representacfes, que se eitanoem praticas, valores,
palavras e imagens”.

Com isso, a diferenciacéo pode ser traduzida camasérie de fatores que interferem
na intangibilidade do produto. Quanto mais fatassociados, maior € a possibilidade do

mercado perceber o produto como diferenciado edarpmais por ele.

Para oClub Med existem dois fatores importantes de diferenciag@ntro de sua
proposicdo Unica de venda, a primeira é a manutethgsi conceitos de Ge a segunda a
transformacao do¥illages em espacos mais sofisticados “ Espacos 5 Tridentegs uma

gama maior de servicos.

Com relacdo ao papel do G.O. dentro da prestacdersiegos e sua interacdo com o
com o cliente, como também da melhoria dos serveEsies serdo tratados no capitulo 3 com
profundidade. Agora iremos destacar o conceito elgd, que também esta sendo muito

utilizado peloClub Medna melhoria da infra-estrutura déglages

1 GO - Gentil Organizador
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2.3.1.Design

O termodesignvem do inglés, tendo como base o latiesignare designum(marca,

sinal) e significando desenvolver, conceber (DESBEN2004).

A expressaalesignsurgiu no século XVIIl, na Inglaterra, como tradlogdo termo
italiano disegng mas com o desenvolvimento da producdo industriabm a criagdo das
Schools of Designé que esta expressao passou a caracterizar witkdg especifica no

processo de desenvolvimento de produtos (UNICARIQOZDNA).

Entende-se padesigna melhoria dos aspectos funcionais, ergondmiocasuais dos
produtos, de modo a atender as necessidades danudos, melhorando o conforto, a

seguranca e a satisfacdo dos usuarios.

Segundo o SEBRAE de Minas GeraideSigné uma atividade que mistura arte e
negocios, cria e/ou melhora a funcionalidade éstigsh do produto, com o objetivo de torna-
lo mais atraente, sedutor ao olhar e despertasgade adquiri-lo” (Sebrae MG, 2004).

A origem do design no Brasil esta ligada a algumepeus que trouxeram o
racionalismo para o Pais e o introduziram no carg@nizado por P.M.

Bardi no Museu de Arte de S&o Paulo. Durante um teonpo, a Faculdade
de Arquitetura e Urbanismo da Universidade de Sd@oPfoi o grande

ndcleo de Desenho Industrial e Comunicacdo Visuaté-que, em 1962,
estas disciplinas se tornam sequéncias quase f@mtantes quanto as de
Edificacdo e Urbanismo. A partir da década de @plochavam-se os

primeiros designers no Rio de Janeiro, na Escolgei®r de Desenho
Industrial, primeira instituicdo inteira e exclusimente dedicada a
disciplina. (OTHAKE, 2004)

Missnich propde um conceito ddesign que montou enquanto era presidente da

Apdesign, onde diz:

Design é uma atividade especializada de carataict&cientifico, criativo e
artistico, com vistas a concepcao e desenvolvimgatprojetos de objetos e
mensagens visuais que equacionam sistematicameates cergonémicos,
tecnolégicos, econdmicos, sociais, culturais e tiee® que atendam
concretamente as necessidades humanas. (MUSSNOOH), 2
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Cada vez mais se torna acirrada a disputa entdeifm® e servigos por uma colocagao
no mercado e pela simpatia do consumidor. Empmsasdos os segmentos investem em
qualidade, tecnologia, etc. Mas quando, em terreagudlidade e tecnologia, as concorrentes

se equiparam, o diferencial tem siddesign

Segundo Peters (2000), consultor americano de remnaernacional:

O design é a alma do negdécio (...) O especialistgerenciamento, o inglés
Cristopher Lorenz diz que o design pode oferecapartunidade mais
significativa para se atingir a diferenciacdo fundatal (...) Nodesign ao
contrario do que se pensa, a estética (aparéreiagoduto ndo € o principal,
mas sim a funcionalidade, a praticidade e a limpezal.

Na concepcao de Bezerra (2002)eSigné um instrumento para agregar valor e para
encontrar diferenciais competitivos. Um processoddsign € um processo de inovacao.
Buckminster Fuller, um famoso arquitetodesigneramericano, dizia que ‘o contrario do

designé o caos™.

Ainda segundo Bezerra (2002), o podeddsignimplica “em fazer com que todos os
agentes de uma empresa (a infraestrutura, os pdos processos, 0S Servigos etc.)
traduzam uma imagem planejada e coerente, e qu®eai aos olhos dos consumidores”.

No Brasil, odesignvisual, como hoje é entendido, foi implantado pdexandre

Wollner'?.

Segundo Denser e Marani (2004):

Por sua atuacdo profissional e pedagodgica, Wollmrenciou, direta e
indiretamente, cerca de cinco geragdes de desigresseiros. Foi pioneiro
ao colocar em pratica uma concepc¢ao de designesisad no pensamento
metodoldgico racional, ou seja, a integracao atéemologia.

A comunicacgdo visual vem a ser a criacao e esagdior de cddigos visuais
basicos - sinal, cor e tipografia padronizados e gerdo aplicados na
identificacdo de uma empresa ou instituicdo, atildo meios apropriados
tais como papéis administrativos, folhetos, siaglio, frota de veiculos,

2 Pintor concretista que comecou como pintor e seotodesigner depois de se formar pela
Universidade de Ulm, na Alemanha. Foi um dos res@egis pela implantacdo do curso de tipografia ddviM
que iria se revelar o embrido para a Escola SupgeiDesignindustrial.
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produtos, u'niformes, publicidade, embalagem, pod&senda, exposicoes,
cartazes. E através deste conjunto que uma emmesastituicio se
identifica visualmente (WOLLNER apud DENSER e MARKRO04, p. 2).

Mussnich (2004) afirma que toda a profissdo famtéwa com outras, como a
arquitetura com a engenharia. Porém, no castedmn para tornar mais sutil essa fronteira
“existe uma falta de identidade profissional” e tosiiarquitetos entram no mercado de
design Atualmente, “na Italia muitos cursos de arquitettém uma especializacdo em

industrial designPor isso, a grande maioria dissigrers italianos sao arquitetos”.

No Brasil, o Ministério da Educacédo e Cultur@EC) diz que a atribuicdo do
designer “é conceber projetos de espacos e de paisagisoue oria uma area de atrito com
0s arquitetos, uma vez que também é atribuica@slelStos arquitetos podem trabalhar com
comunicacao visual, o que € uma atribuicdaegignet (MUSSNICH, 2004, p. 45).

2.3.2. ODesignna hotelaria

O conceito deHotel Designsurgiu em Nova York, no inicio da década de 9&y eo
reforma de um antigo hotel na Broadway. lan Schegnpgroprietario do hotel, pediu a
Philippe Starckdesigrer francés, reconhecido mundialmente por sua caispdra criar um
espaco totalmente novo. O projeto deveria serddiferde tudo o que mercado hoteleiro ja
havia concebido. Surgiu entdoHotel Paramount que logo se tornou uma referéncia na
cidade (NORMANDIE, 2004).

Riewoldt (2001, p. 8-10), arquitetalesignercita que:

Neste milénio os hotéis com arquitetura burguesesofrendo uma grande
revitalizacdo (...). O movimento de vanguardad#signem meados dos
anos 80 amadureceu incrivelmente rapido e desé@e &t influenciado as
cadeias internacionais (...). d@signest& adquirindo uma importancia vital
como caminho para distinguir e definir hotéis notegto de competicdo
global, os melhores resultados sédo obtidos quanalgjuiteto e alesigner
de interior € a mesma pessoa (...). Atualmente#oacomo norma que 0s
hotéis devem proporcionar mais do que conforto ®madacdes
padronizadas, eles devem ser espacos publicosnga/@&acia e observacao
onde o héspede € um dos participantes de uma pedaalt(...). Esse
desenvolvimento vem redescobrindo os hotéis conmiopode atividade
social, ndo apenas para festivais, conferénciasjdes, mas também para
passagem de marcas do mundo urbano. Restauraates, hcademias se
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transformaram em importantes fontes de renda @.)Jatmosfera e a
ambientacdo do hotel sdo a atracdo chefe e ediaonde a qualidade, um
incremento competitivo no mercado. Os conceitoyelp@ra o sucesso sao
hoje a individualizagéo e diversificacdo. (...)atencao para o produto e o
acumulo de objetos cedeu lugar para o conceitonmiista e a valorizacdo
das experiéncias vividas, onde impera a discricd@ esimplicidade
sofisticada. (RIEWOLDT, 2001, p.8-10)

Desta forma, entende-se quedesign € peca fundamental para a arquitetura e
ambientacdo dos hotéis, sendo utilizado como utrumg&nto que orienta o0 posicionamento e

a identidade do hotel no mercado.

O novo mercado comecga a exigir que os produtositergersonalidade e que possam
de fato ir ao encontro das caracteristicas psiaaégde seu cliente, respeitando sua

individualidade.

Esse entendimento pode ser chamadodifierencial competitivo Algumas redes
hoteleiras e mesmo pequenos hotéis estdo em bessa diferengca, como afirma a empresa
de consultoria DSRDBesignStrategy & Researc{2004, p. 15):

Os hotéis, hoje, oferecem aos seus hospedes, n@ionsguarto, mas a
possibilidade de colher vivéncias e experiénciascasn As opcoes
disponiveis para estas empresas oferecerem exgaséagradaveis sao
infinitas; tal como os riscos associados. Quantds manhecedor de um
mercado se &, menos riscos se corre e mais infagns@lo as decisbes
tomadas. Por isto, as maiores cadeias de hotéerdiem um esforco
consideravel a entender os usos e costumes lasaigdi¢des e o estilo de
vida das pessoas que utilizam 0s seus servicos.

A agéncia de pesquisas DSR ajudou uma das maiedes de hotéis a entender os
estilos de vida dos homens de negodcios em diferetittades da América Latina, com

especial enfoque em pequenos hotéis.

Recorrendo a video-etnografia, entrevistas condéxt desenvolvimento de cendrios
com o staff com clientes e com dirigentes na industria déstuw; a DSR foi capaz de
decifrar os comportamentos, entender os valoreseesssidades e outras caracteristicas dos

homens de negdcio quando viajam.

Nesta pesquisa, 0os HotéBesign foram apontados como hotéis que surgem no
mercado para atender ao apelo latente por prodqussupram as necessidades de busca pelo

moderno e arrojado e criem uma identidade projéasg iguale a do cliente que o busca.
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A concepcéo deesortsseguem esta tendéncia, os produtos que surgemercacho
buscam oferecer ao publico experiéncias e sensalifseenciadas, utilizam-se também da

concepcao de espacos e objetos funcionais valdibzas habitos e culturas locais.

2.4. Preco

Os precos praticados por um hotel devem ter reldg@éta com seus outros atributos,

pois o0 preco € o fator mais tangivel e perceptiedbdo anix de marketing

Segundo Kotler, Bowen e Makens (1998, p. 14), “ossamidores fazem suas

compras com base em sua percepc¢édo de valor’. Resavalor € “a diferenca entre os
beneficios que o consumidor ganha ao ter ou usgraduto e os custos disto”.

A deciséao de fixacdo de precos pode ser considerada uma acao influenciada por
fatores internos e externos. Conforme Kotler, Boweklakens (1998, p. 404), os fatores
internos sdo: objetivos dearketing estratégias dearketingmix, custos e as necessidades da
organizacao e os fatores externos séo a naturereiado e da demanda, a concorréncia e o

ambiente externo (economia, governo, fornecedete},

Assim, existem varias formas de se definir umatipalide precos, mas esta somente
sera valida se permitir um julgamento positivo dix pelo cliente, entre o preco cobrado e

0 produto entregue.

Lewis e Chambers (2000, p. 397) dizem que preco itaportancia no seguinte

aspecto:

O preco indelevelmente diz alguma coisa sobre dypeo[...] € importante

saber como queremos que o preco influencie o elieatqual a percepcéo
tangivel que desejamos agregar porque 0s cliergam WD preco para
analisarem o produto quando outras informacdes esi@o disponiveis.

Preco é uma fonte poderosa para criar posicionament

Giacomini Filho (2001, p. 220) coloca que “por \&ze valor fixado pretende exercer
a funcédo de posicionamento; neste caso, um altwr,vabr exemplo, pode ser usado para
mostrar qualidade (grife, classe internacional)guamto um valor baixo denotaria

caracteristica popular”.
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Kotler, Bowen e Makens (1998, p. 404) alertam cuéixacdo de precos vai além do
conhecimento técnico. Ela requer senso critico esaéncia do perfil do cliente” e
complementam que “no fim sdo os clientes que detseo preco de um produto esta certo”,

0 gque eles chamam Beyer-based pricing.

Buyer-based pricingt a técnica que destaca a importancia de seeteita nocdo do
gue o cliente quer e como ele compra, oferecenddupss que possam atender as suas
expectativas de valor e preco, para entdo fixaileggpde venda. Equivale a basear os precos

na percepcao do produto pelo cliente.

Isso explica o fato de hotéis diferentes de umamaesategoria serem vendidos um
por R$ 100,00, outro por R$ 140,00 e o terceiroR®1200,00. Deste modo, os elementos da
percepcéo do produto, conforme combinados e agosgdeliforma a criar diferenciais, geram
percepcoes diferentes e permitem uma relacéo ¢e prealor relacionada diretamente com o

publico alvo e suas necessidades e desejos.

Existem outros métodos de fixagdo de precos, entetpara o estudo em questdo, o
intuito é entender o preco como fator de posici@ran) conceito baseado e compreendido a

partir da técnicéduyer-based pricing
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Capitulo 3. OClub Med

3.1. A contextualizacédo dd&Club Med

O surgimento d&lub Méditerranéeem 1950, aconteceu frente a um cenario marcado
pelas dificuldades de periodo de pos-guerra, falémos modelos de lazer propostos pelos
estados nacionais e democratizagdo do acesso dot@itoiristico junto as camadas médias
européias. Havia ainda, o esgotamento do campissuziado as idéias de rigidez e controle,
fazendo com que, naquele cenario, a proposta dardGBlitz se tornasse uma opcao mais

inovadora diante das possibilidades de lazer enese

Conforme apontado por Boyer (2003), poucos anos agandacéo dGlub, observa-
se uma grande mudanca nos servicos em direcacsalicagao da rede como uma sociedade
capitalista. De acampamentos simples, a rede dicertsseus produtos e passou a ter em seu
portfolio deVillagescom maior infra-estrutura. Ao mesmo tempo, immantma estratégia
mais agressiva de mercado e expandiu-se pelo mlewdmdo franceses a descobrirem terras
exoticas. Apesar destas mudancas, o fio condutar paucesso da rede é a mensagem de
que, seja em um acampamento ou em um confortaeetogde hotel, visitar €lub Medé
uma experiéncia na qual, se vive e se reafirmangpoomisso com a filosofia e o estilo de

vida.

Furlough (1993) toma o a histéria @ub Medcomo um dos principais exemplos da
confluéncia entre a cultura de consumo e o turisoroercial. A ideologia de operacédo da
rede orientada para a celebracédo dos prazeressfisifuiga da realidade cotidiana, bem como
das relacfes sociais habituais, cria uma nova i de férias.

Nos seus primeiros anos, apresentava uma ambi@acianguarda e ndo-conformista
para a época. No inicio da década de 50, o focoVitegyes privilegiaria uma ética de
liberacdo das hierarquias sociais e das atitudegubsas, promovendo relagdes pessoais e
interpessoais mais livres. A um custo pequeno,eofefse, muitas vezes, as atividades
improvisadas em uma infra-estrutura minima. SeguiRddough (1993), até meados da
década de 50, os negdcios financeiros eram ruraaereverter esta situacao racionalizaram
as operacdes ao mesmo tempo em que adotaram uatggatde mercado expansionista e
arrojada. A melhoria do modelo de gestao foi deskerda por Gilbert Trigano.
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Para Furlougth (1993) Glub desempenhou um papel importante no desenvolvimento
da cultura de consumo na Franca. Ao seu propor anaigp isolado, capaz de recuperar as
pessoas e realizar seus sonhos, ele criou um aelui@paz de satisfazer prazeres previsiveis

e oferecer novas maneiras de sociabilidade.

Dentro desta perspectiva, passar fériasGhab Med significa encontrar e dividir
experiéncias com seus pares sociais e, assim adcgital cultural. Desde seu primeiro
Village, ele é visto pelos seus G.Nfscomo um canal para ampliar suas redes de

relacionamento.

Uma das principais formas para exercer esta stidadbe foi durante as refei¢oes.
Durante as primeiras férias organizadas, os G.krism pedido que as mesas fossem
montadas para oito lugares. Com isso, seria viguatir as familias que foram juntas na
viagem de trem e manter o relacionamento, concei® hoje mantido em seus

empreendimentos.

Nestas mesas € obrigatoria a presenca de um GeGegdl 0 responsavel por iniciar e
manter a conversa entre os hospedes. O momentefalgdo funciona como um cadastro
informal no qual, os principais dados do hospedde&ntados: local de moradia, profisséo,
namero de vezes que foi &ub, etc. Nao é permitido que mais de dois G.O.s sema
mesma mesa e eles devem se sentar separados,ejgtgrara evitar que eles conversem

entre si.

Furlough ressalta que além desta promocdo da ¢édiera sociabilizacdo, ele
representa a re-configuracdo de uma aventura ediktai que pode ser comprada. Apds a
descolonizacdo francesa, 0 mesmo tornou-se a opdatle para 0s viajantes continuarem
praticando uma forma de colonialismo exético, megue este pais ndo seja controlado

politicamente.

Os conceitos idealizados por seus fundadores,cabadtransformacdes necessarias
para estar na vanguarda, foram a quimica necegsidamanter o grupo como um grande

participante do mercado de turismo mundial.

13 G.M.s : Gentil Membro , nome dado ao hésped¥itlage
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3.2. Medde 1950 a 2000

Para o entendimento da evolugao historica destaesapvamos apontar 0s momentos
mais importantes desde a sua fundacéo. Tendo casgodlivro de comemoracao de 50 anos

da histéria deClub Mededitado em 2000 pelo departamento de comunicagéede.

Segundo a publicacdo durante a segunda grandeag@#rard Blitz — filho de um
depilador de diamantes antuérpio, dono de umaicGaresportiva vitoriosa e membro da
resisténcia francesa — integrou o servico de géakia Belga. Em 1945, o governo deste pais
ofereceu um emprego a Gérard para operar um ceatreabilitacdo para sobreviventes do
campo de concentracdo na regiadldete-Savona Franca. A0 mesmo tempo, sua irma e seu
pai operavam um clube de férias para pessoas gupattilhavam o amor aos esportes e a
vontade de romper com as memorias da guerra. 2déali doClub Med entéo, notou as
semelhancas entre os dois projetos e o poder dpeegdo produzido pela unido do
relaxamento, dos jogos e do sol. Estes pontos emsiderados por ele como capazes de
refazer o “self”. Ao contrario dos empreendimeritgssticos anteriores que davam énfase no
aperfeicoamento educacional e a saude, Blitz pgiou o prazer fisico e a quebra das

relacdes sociais habituais.

Em 11 de fevereiro de 1950, ele fundou uma asséiciaem fins lucrativos
cuja proposta inicial era “desenvolver a valorizad@d vida ao ar livre e a
pratica da educacao fisica e dos esportes”. Dajmisscolher o local onde
seria situado seu primeilMllage, em Alcudia, nas llhas Baleares, Espanha,
ele foi atrds de um parceiro para fornecer as tepdaa acomodar 0s seus
clientes. A escolha foi pela emprebagano Pere et filsacordo esse que
durou por muitos anos, inclusive com a familai anig assumindo por muitos
anos a direcdo da empresa.

A divulgacdo de seu negécio comecou a ser feita abmil de 1950,
paralelamente por ele em Paris nas estacdes dé engtrr seu pai na Bélgica,
utilizando seu proprio carro para afixar o poster divulgacdo. O papel
anunciava “ CClub Méditerranédhes oferece uma formula de férias novas e
simpaticas”. Esta formula inovadora adicionava el@ms como conforto,
belas paisagens, alimentagdo abundante, esportesneipalmente, a um
preco fixo de apenas 16.800 francos por quinzed#iativersao.

Apbs 36 horas de viagem, no verdo europeu, emjénte de 1950, cerca de
300 pessoas, passaram a primeira semandillage da ilha espanhola de
Majorca, e assim, inauguram um novo modelo dedéria
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Apesar de uma localizagdo complexa, 0 acampamemi@v@a com um bar,
restaurante, cadmbio para troca de moedas, posgtidar correio, ponto de
primeiros socorros e cabeleireiro. A grande maidna primeiro grupo era
composta pela classe média jovem urbana da Franga Bélgica, mas
também haviam registros de holandeses, ingleségpssunoruegueses e
dinamarqueses. Segundo o0s registros durante o igimaeo de verdo em
1950, passaram pelf@lub 2.300 pessoas e foram recusados mais de 10.000
pedidos de reserval(UB MED - ONCE UPON A VACATIGH 2000)

Nos relatos do livro nem tudo aconteceu como deveaiprimeira temporada, ja que
uma intensa tempestade destruiu todas as tendasnetalacbes do acampamento. Mas foi
nesta adversidade natural que o seu fundador orimaior diferencial da empresa até hoje,
guando uniu os G.O.s responsaveis pelo entretetom@rs hospedes e os G.M.s para
reconstruir oVillage. Segundo ele esta unido espontanea para recuperapreendimento
promoveu o Club de um lugar para se passar f¢r@a,um local onde o espirito de harmonia

e cooperacao entre G.O.s e G.M.s promove a inteecaciabilidade.

ApoOs a primeira edicdo do acampamento, foi criadadezembro de 1950 a
edi¢do do boletim d€lub Méditeranéechamado dee Trident®, com a meta
de manter um canal de comunicacdo permanente ceguehospedes.

No verdo de 1951, 4.000 G.M.s passaram sua fésmgillages sendo 2.400
pessoas em Baratti, em um novo empreendimento0® péssoas nas llhas
Baleares. Em relacdo ao ano anterior houve avapQoz chuveiro e
encanamento de agua e energia para os homens usavsnbarbeadores
elétricos.

Em 1952, inaugura-se na Gréciavdlage de Corfu, inspirado no Taiti. A
idealizadora deste projeto foi Claudine Blitz, espde Gérard Blitz. Ela teria
se apaixonado pelo estilo de vida polinésio apéerviurante um tempo no
Pacifico. Para remeter ao clima taitiano, o empreedto contava com
cabanas em estilo polinésio, G.O.s vestidos coradgarcolares de flores,

4 Club Med1950 — 20000once up a vacatior publicacdo interna dBlub Medem comemorag&o aos

seus 50 anos

! O Le Tridentse tornou o catalogo permanente Wdkgesda rede. O nome remonta ao Tridente de

Netuno , Deus do Matr.
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crazy sign¥ inspirados em dancas tradicionais, atitude casutiberdade
sexual.

Ja em 1954, Gilbert Trigano torna-se sdcio de Blissume a tesouraria do
Club, posteriormente j& na diregdo da rede, promowa expansdo dos
empreendimentos com base no turismo de massa.

O Taiti foi o local escolhido em 1955 para mais produtoMed Os G.M.s
chegaram pelo mar quase um més apés partirem aeakr®or isso era
necessario quatro meses de férias, um para chégar,para desfrutar o
Village e mais um para retornar. Além da dificuldade desso, o custo era
um grande dificultador para os europeus, foi quan@tub criou a facilidade
de pagamento em até 18 mes€i. B MED - ONCE UPON A VACATION
2000)

Com base nestas informacgdes é possivel identticala expansado da rede foi baseada
em dois diferenciais, as festas e a ligacdo conaQ em especial com a democratizacdo da

pratica de esportes aquaticos.

O livro descreve que os Alpes Suicos foram escoth@m 1956 para a implantacédo de
um novo conceito, as férias de inverno. A criacésteVillage foi uma forma de atender a
demanda do G.M.s por um local para suas fériasnd&no, como também uma forma de
manter os G.O.s entre um verdo e outro, mantensiomasma equipe fixa e treinada. O
objetivo deste primeiro empreendimento era tramsptaos valores dGlub, nativo nas areias
do Mediterraneo, para as montanhas. Em 50, esguiaescar, eram praticas esportivas
consideradas de elite. Dentro deste ponto, a edpresenta como uma das responsaveis pela

popularizacéo desses esportes para a classe nuedigequentava o sélillage.

Em 1957, dMedregistrava 10.000 membrosaquelemomento quando eram
lancados os pacotes de férias, filas se formavanfreme de sua sede em
Paris, para pegar senhas que davam direito a gaecem um dos seus
Villages Foi também nesta data que o modelo econdmiddlao mudou de
associagdo sem fins lucrativos para uma organizeg@ercial com objetivo
de lucro.

Neste periodo surgiu uma grande inovagdo que figinpeada no Instituto
Nacional Intelectual da Franca, o colar de contalericlas. Este objeto
tornou-se a moeda corrente dentro do empreendineesubstituia a utilizacéo
devoucherdgle papel.

16 Crazy Signs- Sinais Loucos: dancas coreografadas e facesemen utilizadas. Este conceito esté

presente até hoje ndsllages Club Med
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O mesmo foi utilizado durante muitos anos, at€lob adotar um novo
conceito em seus servicos o Ab Incluve’’. Tal idéia foi tdo inovadora e
valorizava o conceito de turismo de massa que @wiata denominada Paris
Match em 1959 afirmou? nos Villages , dinheiro é supéfulo, n6s somos
bilionarios. Vivemos em perfeita economia socialigiste € o estado natural
que todos nds aspiramos{(CLUB MED — ONCE UPON A VACATION
2000)

Conforme a publicacdo os anos 60 sdo marcadoscpedoimento da empresa, com
uma profissionalizacdo da gestdo e a consolidaga@iltbert Trigano na direcdo. Essa fase
pode ser confirmada em 1961 com a realizacdo duepn semindrio entre 0s executivos e 0s
chefes deVillage no objetivo de discutir os resultados da estacpoogramar as proximas
férias. Também neste ano que a rede abre o sene@mdpmento em Israel, Arziv. Aléem da
pratica de esportes, o local tinha o apelo histopois estava proximo a ruinas antigas. Em
1963 devido a expansao intensa da red&lub ficou em dificuldades financeiras e a crise se
institui dentro da organizagédo.@ub pela primeira vez recebeu um aporte financeirarda
tradicional familia de banqueiros, os Rothschileh 2964 € acrescentado mais um produto na
cesta, aléem dos esportes e do entretenimento, caisd&o intelectual transforma-se em
atrativo. Fotografos, escritores, poetas, pintaaeg,litetos, diretores de cinema e teatro eram
convidados a trocarem ideias sobre diversos assu@tointencdo era promover certos
Villagescom conteudo intelectual e tinha o apoio de L&aswels, amigo de Trigano e Blitz

e editor da revist®laneté®.

Em 1966, as a¢Oes da empresa sao, pela primeiraegaciadas na bolsa de valores e
de uma empresa sem fins lucrativos tornou-o unex&etia no setor do Turismo, liderados

por Trigano com diretor geral e Gérard Blitz comabaixor doClub.

A incluséo desses grupos de discusséo, na avaligcRourlought (1993), fez ddiub
Medum ambiente de pastiche cultural na medida enrejuea elementos de alta cultura e da
cultura de massa, provendo capital cultural aos késpedes.

7 All Inclusive— Tudo Incluido: sistema no qual todos os servimbotel estdo inclusos na diaria.

% Planeté: Revista Francesa de luxo que atingiu a tiragerb@D mil exemplares e tratava de assuntos

ligados a pseudociéncia.
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O ano de 1965 é marcante , pois a rede abre o smein Village
permanente, em Agadir, no Marrocos. A chegada eadih@ narrada como
um marco de reconstrucdo de uma cidade destrurdanpterremoto em 1960
que deixou 15 mil pessoas mortas. O Rei Hassaapdio a implantagcédo do
mesmo em um grande parque. O objetivo com esteeemgimento era de
uma estratégia de crescimento de mercado com acabsde concorrentes e
atender a demanda de clientes internacionais migjsrees.

Também em 1965 a empresa faz sua primeira tentiicaiar um cruzeiro de
luxo, alugando o navio lvan Franko, para os G.Muanapreco acessivel.
Infelizmente o mal tempo no Mediterrdneo naquetg provocou nduseas em
seus hospedes, acarretando um grande fracasso amingestida e
promovendo a cancelando do projeto.

Neste ano Trigano foi a Unido Soviética e em conawardo com o regime
comunista abriu em Sotchi um empreendimento, ao k&l outro hotel
administrado pelo regime. Devido as diferencaseargrobjetivos do regime e
do conceito doClub esta experiéncia ndo foi promissora, obrigando-o a
abandonar ¥illage.

Em 1967, a rede lanca duas grandes novidades oqoduc®nariam o
mercado de hotelaria. A primeira € o M@Ibb, com o objetivo de atender as
familias jovens com filhos que se hospedavam. Efstaslias seriam o0s
primeiros clientes que, na década de 50, forareismdt para se divertir e, que
agora, retornavam trazendo a sua recente fam#ia iBiciativa € uma das
primeiras mudancas a adequacédo ao que € hoje upridogpais segmentos
dos empreendimentoSlub Med a familia. Centrado no papel da crianca
como principal fonte de decisé@o das férias. A sdguno conceito deuffet
que foi considerado na época um jeito formal deisende todos as opc¢bes
estavam dispostas em uma grande mesa central asigép dos clientes.
Neste periodo além dos servicos de comida, o wilghdiversas origens e de
boa qualidade também eram servidos a vontade]doetado um conceito de
servico completo.

Ja em 68 e 69 o investimento estad focado nas Aas¢nom a abertura de
Fort-Royal em Guadalupe ¢es Bocaniersna Martinica CLUB MED —
ONCE UPON A VACATION2000)

Segundo folheto publicado internamente em 1980,epieddio ocorrido em maio

1968, que nado esta inserido na historia oficiabdgresa, mas € importante de ser citado,

trata da manifestacdo de estudantes francesesagueoncordavam com os ideais de Blitz.

Em seu manifesto eles apedrejaram a sede da engedare fortes protestos reclamavam

sobre os conceitos da sociedade consumista frangpesales refei¢cdes, corpos bronzeados,

narcisismo, hedonismo e forte presenca coloniatistapaises subdesenvolvidos.

Neste periodo histérico a imprensa contribui mpiégna a divisdo d&€lub Medno

mercado, exemplo de artigo da revista Seled@eader’s Digest“Nao importa quanto

dinheiro vocé tém, de que pais vocé vem, qual idadé tém, ncClub Medtodos os seus

problemas véao para o mar”.
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Na publicagéo do livro, a capa que apresentatértasioClub Medna década de 70 é
aberta com um desenho de um G.O. do que seri¥illage no espacgo. Esta imagem foi
selecionada para apresentar os ideais da empreseala@pdo ao seu futuro e os lugares

desconhecidos nos quais ela poderia se instalaraié de 2000.

Segundoreleasede imprensa publicado em agosto de 2005, apésessSu com 0
publico infantil com o minklub, a rede resolve apostar mo segmento da terceide-idNeste
ano por intermédio de um programa denominado “Golige”, 360G.M.s entre 60 e 70
anos hospedam-se em Cargése. Com 0 sucesso dampaogle é replicado em todos os
demais empreendimentos. Além disso, golfe, téeguitacdo sdo incluidos entre os esportes
oferecidos, popularizando mais uma vez, praticasrégas restritas as elites.

Com a ascencao de um turismo novo, denominadogfeios, neste periodo
€ lancado o “Club Med Affairs”, programa destinado captacdo de
seminarios, eventos e congressos. O slogan pandreia do novo produto
era: “organizar seu semindrio e nossa vocacgao”.

Em 1973 com o objetivo de estar na lideranca doneatp hoteleiro, foi
comprado um hotel quatro estrelas em Paris. O nespaco segundo
explicagbes da empresa era uma local para seareahz teste para um novo
tipo de servico. Servico este ndo mais sO caraathi pela animacdo, mas
sim fortemente alicercado nos quesitos de efic@ecdiscricdo, misturados
com a magia de cada dia viver momentos de celebraca

Neste ano, com o objetivo de expandir no mercadttias preparando-se
adequadamente as caracteristicas e costumes éa, régiberto um escritorio
no Japdo. Mas devido a problemas administrativgsvernamentais somente
14 anos depois € inaugurado \Mitlage de neve na regido, em Sahoro.

Em 1977 € lancado o “ Club Med Decouvert Tours” @svillas. As Villas
eram hotéis com o numero de quartos menor (entre @0), construidos a
partir da arquitetura da regido e localizados pndsi a sitios arqueoldgicos e
belos lugares. A primeira experiéncia foi no Méxieseguida de Egito,
Tunisia, Marrocos e Turquia. Seu objetivo princiga oferecer aos hospedes
a experiéncia de desbravar novos lugares sob ecfmto padrdo de servigos
da rede.

Também nesta data € inaugurado o primeiro empmeentd em Bora Bora,
seguido em 78 de um naturalista na luguslavia edivad, e em 79 de
Cherating na Malasia e Itaparica no Brasil.

Assim, no final de 70, o Unico continente no quamesmo ndo estava
presente era a Oceania. A rede contava comil@®es e cerca de 700 mil
G.M.s. Paralelo a expansdo mundial, a marca t@nfarte e esta presente
também em Gculos escuros, roupas, produtos deabel@zessorios.

Em 1980 oClub celebra 30 anos com a abertura de seu prinwdilage na

América do Norte, em Cooper Mountain, no Colorddim destino de neve a
2.900 metros de altitude caracterizada pelo faekso rodoviario e aéreo. O
mai interessante na abertura foi que os G.O.s riowipos dias de trabalho
ficaram doentes devido a ndo adaptacao a faltxigérao da montanha. Sete
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anos depois abre-se o segundo hotel no Estado ¢Jneadn Sandpiper na
ensolarada California.

Neste periodo, consolida-se a posicdo da empraes® cvganizadora de
eventos sediando enormes e importantes eventosnulan@ade européia em
seusVillagesde sol e neve.

Em 1986 uma tentativa de entrar na China sem sycagsimeiro seria uma
Villa dentro da cidade proibida e o segundo\iltage em Zhuan Liao, ao sul
do pais.

Viena foi a cidade escolhida em 1997 para inaugunarnovo conceito de
Village, o objetivo era oferecer um ambiente tropical @r@macdes de luxo
para os austriacos. Para Blitz (1997) “ justamemtelado do hotel, uma
pirAmide de vidro com 42 metros de altura, com agolde ondas e 250
espécies de plantas tropicais, com uma temperatédia de 25° C, sem
mensionaffithess centerconcertos de musica classica. Uma férmula Gréca n
Europa”.

O primeiro navio de cruzeir@lub Medl, bem sucedido inicia sua operacéo
em 1989, 25 anos apdés sua primeira tentativa. Ueireede 187 metros, com
capacidade para até 450 passageiros, com deckedsoadireto ao mar. Ele
foi anunciado como “unVillage flutuante que viaja com as cores Gtub
Méditarrenéé.

No final da década de 80, a rede possuidilégjesespalhados pelo mundo e
mais de 1 milhdo de G.M.sCLUB MED — ONCE UPON A VACATION
2000)

O livro relata a morte em 1990 de Gérard Blitz, co8nanos de idade. Sua ultima
aparicao foi em 1989 em um seminario que reuniwmsonarios. Entre 1991 e 199Z04ub
adquiriu 50% da Minerva Linhas Aéreas, e postergmm® o Grupo Aquarius , que possuia 15
Villages de férias, uma empresa de distribuicio mundiaha cia. aérea, Air Liberté. Ao
oferecer nestes hotéis pacotes de férias maisoba@tAquarius tornou-se “um outub
Med', indicando que o produto ja era destinado a ublipoi com poder aquisitivo mais alto.
Também em 92 um avido fretado @b com 50 G.M.s, bateu e matou 25 pessoas. Foi a pior

situacao de crise vivida pela empresa.

No livro Trigano com 73 anos de idade, pede afiestdo da direcdo ddéditerranée
Seu filho Serge Trigano, torna-se o novo CEO. AagSfia da mudanca era reverter o fraco
desempenho financeiro causado pela Guerra do @olf@991, quando a recesséao atingiu 0s
destinos turisticos do sul do Mediterraneo. O tadol do faturamento do primeiro trimestre

de 91 foi de 150 milhdes de francos a menos quesino periodo do ano anterior.

Com o acirramento da competicio com novos entrambesegmento de
resorts, a campanha nuclear francesa no Pacif@é®5)le a consequente
gqueda da clientela da Asia e da Australia, aconmgmanklo fraco desempenho
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na temporada 95/96 e dos altos custos de operagiribuiram para
aumentar problemas financeiros da rede.

Em fevereiro de 1997, o Conselho Administrativostdfea familia Trigano da
direcé@o e Philippe Bourguignon, anteriormente ras@eel pela Euro Disney,
foi nomeado presidente. No ano seguinte, em 1988rdBiignon relne, em
Agadir, o primeiro hotel construido pela rede, omqgipais executivos e
chefes deVillage para apresentar a nova politica da compan@iaJB MED
— UNCE UPON A VACATION2000)

Segundo informativo interno da diretoria de marigetilo Club de 1999, uma nova

campanha publicitaria intitulada “Re-new” foi craagelaPublicis, uma das maiores agéncias

de publicidade do mundo. A proposta era mostrarocamede se “redescobria, se regenerava,

e revivia”, a0 mesmo tempo em que era um lugar nal ¢.M.s também poderiam

experimentar estas sensacfes de “se redescol@ireganerar’. Na nova estratégia, alguns

elementos foram reforcados, como 0s esportes, arédegleita como a principal atracdo. A

reconstrucao e reforma dos empreendimentos taméem fuma marca no periodo.Gub

também decidiu apostar no mercado norte-americrfatizando a triade esportes, familia e

Em 1999, a rede compralat Tours considerada a quarta maior operadora de
turismo da Franca. O objetivo da aquisicdo € refoeglideranca do grupo
francés em turismo no mundo. Com a unido codetaTours foi lancado o
“Club Med Decouvert”, que passa a oferecer em 38egaum novo conceito
em servicos. Além dirmulado all inclusive os héspedes sédo convidados a
descobrir as populagdes locais, com suas cultypassagens.

A proposta do novo presidente era de transforngaupo de uma empresa de
férias em uma companhia de servi¢cos. Para tarita tjnatro objetivos claros:
a refundacdo da marca, nova definicho dos objetives volta a
competitividade e a racionalizacdo da organizacao.

Com a meta de diversificar a sua oferta de prodotgsupo adquire a rede de
ginasticaGymnase Clubcom cerca de 200 academias na Franca. Com a
proposta de fidelizar antigos clientes e conquistavos, a proposta era
estabelecer um vinculo mais duradouro com os Ge\tapitalizar a marca
Club Med

Até 2000, a gestdo do grupo francés era voltadarsformar a empresa na
maior rede de resorts do mundo, baseado em allasmes de hdspedes e
precos mais acessiveis. Com 122 unidades no perimsloaltos custos

operacionais, resultado financeiro pouco expressivperda de clientes,

remetem a mesma a necessidade de uma guinadaada div século para a
sua sobrevivénciaH{STOIRE D'UNE METAMORFOSE002)
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3.3. Século XXI: a necessidade de se reiventar

O Club Med é uma empresa com capital pulverizado e conta complexas
estratégias de gestdo para assegurar resultadasiias permanentes. Apesar de ser uma
marca forte, a mesma iniciou 0 milénio com prejgiZmanceiros. Antes mesmo dos
atentados de 11 de setembro, que causaram uninirdeto na cadeia produtiva do turismo,
a rede j& vinha sofrendo com a retracdo do mernaddEstados Unidos. Além disto, neste
periodo quebrou a companhia aérea francesa AONtigha 40% de seu faturamento
comprometido com voasharterspara osVillagesdo Club. Em 2001 o prejuizo do ano fiscal

foi de 70 milhdes de Euros.

Em janeiro de 2002, o jornal Valor Econ6mico degevreesse momento de crise da
empresa como uma “chuva forte” e apresentou untassirda historia da rede seguida por
uma analise sobre a gestédo do grupo.

A empresa tem enfrentado muitas tempestades dusaste historia de 51
anos. Na gestdo do fundador Gilbert Trigano, a ieade hotéigesort
floresceu baseada numa férmula de mar, sol e sEgop@ssoas solteiras, com
orcamento limitado. Com a chegada de outros opsradcomo Robinson
Club, Sandals O Club Medadotou o conceito de divertimento para a familia.
A lado do caminho, outros problemas — de tuf6esPacificio ao fraco
crescimento na Europa — prejudicaram periodicamentacros. Desta vez os
prejuizos originam-se de uma tripla maldicdo dogetamento das viagens
depois do 11 de setembro, um plano de expansdesxamente ambicioso e
a recessanos Estados Unidos e Asia. Bourguignon, génio do mameque
salvou a Euro Disney, tenta recuperar os lucroChido Med (JORNAL
VALOR ECONOMICO, 2002)
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No restante da reportagem, narra-se as dificuldddegestdo de uma grande rede.
Onde de um lado, o plano de negdcios de Bourguignarnransformar €lub Medem um
ponto de destino para o ano inteiro, com clubesrégps e centros urbanos de lazer, por

outro, vivia a grande expectativa e pressao dasestas por resultados.

Conformereleasede imprensa divulgado em 2008, devido a esta adigiio entre
estratégia e acionistas, o0 mesmo foi obrigado @an@ar ao cargo em 2002.

Segundo este informe, no mesmo ano assumiu @é@meg& do grupo Henry Giscard
d Estaing, filho do ex-presidente da Franca Val@igcard d Estaing . Ele trabalhava no
grupo desde 97 ocupando o cargo da diretoria feiemcanteriormente ele havia trabalhado
no grupo Danone. Sua misséo era de fazer com qrgaaizagao voltasse a ter lucros depois

de dois anos consecutivos de prejuizo (2001 e 2002)

A sua primeira iniciativa, conforme material intermle divulgacdo denominado
Historie d'une metamorphdSe foi implantar um projeto intituladoCap Sur
L incomparablé® que alterou toda a proposta até aquele momergbedstida e desenvolveu
uma nova Vvisao para o gestado do grupo. Alinhado @ainjetivo de se tornar “ 0 especialista
mundial em férias sofisticadas, conviviais e multirrais” , a rede passou a apostar em
servigos de alto padrdo, remetendo ao novo condeittuxo onde a simplicidade , tempo,
conforto, natureza, equilibrio dos elementos, rdigelade, liberdade sdo aspectos
importantes. Para multiplicar a sua ideologia o it®me direcdo d&€lub Meddesenvolveu
uma nova visdo do negocio e revisou os valores rgan@acao, facilitando assim a

transmissao destes conceitos para todos os cothiresa

Segundo o editorial deste material escrito por H€B002), a sua nova missdo era

criar uma empresa que proporcione:

Estar juntos por intermédio de uma oferta de ait@lnconvivial e
multicultural, tudo incluido, para proporcionar ada um de seus
membros férias de sonhos, momentos de prazer,iéxp@s inéditas,
ricas emocdes, fonte de realizag&o interior e dgutimento.

!9 Historie d"une metamorphose: Histéria de uma metfose

20 Cap Sur L'incomparable : avango sobre o imcompéarave
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Para apoiar a nova missao foram desenvolvidos sialaves, que seriam os alicerces
de todas as mudangas e o comportamento da orgamieagde seus colaboradores neste novo
cenario. Segundo o folheto de divulgacdo Incomp@ub Med elaborado pela diretoria de

recursos humanos em 2004, estes valores eram:

a) Multiculturalidade: oferecer suas diferencagltaar as diferencas dos outros. Ser
multicultural é favorecer as trocas culturais dessslaboradores e de seus clientes, se

enriguecer para viver bem juntos;

b) Pioneirismo: amar ousar e ousar criar. Ser jpore mostrar o caminho, ter uma
visdo, ter ideias inovadoras e coloca-las em @dtara responder a uma demanda do

cliente essencial e ndo satisfeita;

c) Gentileza: ter prazer em dar prazer. Ser gérggitar atento as necessidades dos que
0 cercam e ter prazer em servir. Ser gentiCadp € nossa assinatura, o “G” de G.O.,

G.E., G.M?, que marcam a nossa diferenca;

d) Liberdade: imaginar o que queremos e querengdmaginamos. Ser livre é ser
autdonomo, fazer do outro autbnomo, para viver phemde suas aspiracdes no respeito

de si mesmo, dos outros e da empresa;

e) Responsabilidade: assumir sua funcéo, parawssegia missao. Ser responsavel é
exercer suas atividades com competéncia e consxi&eccomprometer e se envolver

pessoalmente para honrar a palavra dada.

%L GE: Gentil Empregado e GM: Gentil Membro
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Outro ponto importante da estratégia foi a mandterdo que é segundo pesquisas
internas da diretoria denarketing o maior ativo da rede: a ambiéncia promovida pela

sociabilidade entre G.O.s e G.M.s.

A nova estratégia de posicionamento conforme nadted divulgacdo do produto de
2004 foi buscar trazer para seus empreendimentogllfico formado por familias, recém-
casados e grupos de amigos.

Apbs o desenvolvimento desta nova visdo do negdaciprojetoCap Sur

L' incomparablefocou na reformulacdo de seu parque hoteleirogeés em
sua fase de expanséo , a rede ndo teria se preocepapreservar um mesmo
padrdo de qualidade em salifages agregando a seu portfélio desde hotéis
de alto padrdo a acampamentos, causando assimanfus@o na cabeca do
consumidor. Com isso as unidades que ndo se ewuaaixao novo perfil de
servigos da rede e dos destinos de alto padramfeemdidas e as demais
comecaram a passar por um processo de reformas2d0@®, eram 122
Villagesem operagéo, dez anos depois existem cerca de 8flero mundo.

No paralelo a reformulagdo de seus produtos, d@odmede marketingdo
grupo iniciou o processo de mudancas excénciaiseposionamento da
marca. Primeiramente promoveu a modernizacédo dégetipo, mudando o
pantone para um azul mais forte dando a percepgiointnsidade,
arredondou as letras para apresentar uma orgaoigaid moderna e flexivel
e reformou o desenho diadent que é o simbolo d€lub no objetivo de dar
uma sensacdo de maior sofisticacéo.

Uma nova campanha de publicidade foi criada nestmento pela agéncia
Publicis que foi denominada “Faces”. Nesta campanha ldsfde pessoas
gue remetem ao perfil dos clientes desejados, s@tias em paisagens
paradisiacas, localizadas nos destinos exoéticagdia Para acompanhar as
imagens e reforcar a mensagem do novo posicionarfentriado o seguinte
slogan“Nao é para onde vocé vai, € quem vocé encortya&ampanha foi
tdo bem sucedida que ganhou o prémio, em 200&2hBestival de Cannes,
como a mais criativa.

Apés a mudanca do logotipo e criagdo da campanhmamova imagem,
foram refeitos todos os materiais de comunicagdiowggacao, bem como do
web sitereforcando a nova conceituagdo e principalmentggrcionando

uma facilidade ao cliente, o de realizar suas vaseawn line (HISTORIE

D 'UNE METAMORPHOSE2002)

Conforme material interno da diretoria de marketimg inicio de 2008, apds cumprir
seu objetivo inicial de marcar a mudanca de umuyimdue reunia a todos, independente de
classe social, para uma mensagem de que o hospaalgrara um publico seleto, seus pares
sociais, a campanha publicitaria sofre uma modacédiz. As alteracbes promovidas na
campanha foram duas. A primeira da utilizacdo n@nas das faces, mas sim da imagem

completa do modelo, onde séo exaltados além dib g@cliente e do local paradisiaco onde
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ele esta, também as atividades esportivas, lazde quazer que poderiam ser desfrutadas na
utilizacdo do produto. A segunda foi a alteracdaostbgan, ‘Um mundo de felicidade”,
amenizando a percepcao de elitista, mas enfatizaad@lores mais apreciados pelas altas

classe sociais do momento, o tempo e o prazer.

Segundo material de divulgagéo interno da diretddarecursos humanos, com um
corpo de colaboradores em torno de vinte mil psafizais em todo o mundo, a organizagéo
treinou as equipes para se adequarem a nova gitraBor intermédio de publicactes
periodicas e sistemas d@elearning a formacéo tinha como motes principais: vendea pa
clientes mais selecionados e com servicos pergadals, gerir com mais eficiéncia
reduzindo os custos de operacéo e desenvolvetds)eferecendo aos colaboradores cursos

em suas areas de atuacéo e também de idiomas.

O JornalLe Figarode outubro de 2006 destaca a mudanca da gest&outeos dos
humanos d&lub Medfrente aos seus desafios de reposicionamenton8egujornal a rede
passa por uma profunda transformacdo e reinveneéseds conceitos, passando de um
conceito de férias de massa, para um conceito tidaha de alto nivel, multicultural e
convivial. Para que estas mudancas acontecamewritr de recursos humanos, segundo o
jornal, estava elaborando processos de formacao grapliar as competéncias dentro dos

novos valores, e de ser um viveiro de novos tatento

O releasede impressa publicado em janeiro de 2006, afirouoe como a meta era
sofisticar o produto, a rede comecou a desenvaleicos dentro do novo foco de clientes.
Para as familias foram criados os servicos espepaia bebés e adolescentes. Para as
criancas até 23 meses, foi criado os servi¢dSldie MedBaby Welcomeue inclui no pacote
materiais de puericultura & disposicdo dos paisjeatacdo adaptada, carrinho de bebé e
brinquedos. Outro servigo é o Pijan@sib no qual os G.O.s colocam os bebés para dormir.
Na faixa das criancas até quatro anos aprimoraufetit Club Medcom acompanhamento
integral de G.O.s e noc¢fes de cultura e ecologié 41 anos, o Mini Club Med, que inclui
aulas de esportes (vela, ténis, esqui) até eseataab.

O material destaca que entre a faixa etaria de 18 anos a rede desenvolveu o
Passworld um servico voltado aos adolescentes. Este esgacdesenvolvido nas
proximidades do centro ddillage é dedicado exclusivamente aos mesmos, ndo pedmidin
entrada de outras faixas etérias, inclusive os plaste espaco sdo desenvolvidas atividades
criativas, esportivas, artisticas. Além dos espgodierecidos comaoller, escaladas, vela,

esqui aquaticowindsurf e basquete, os adolescentes contam com diversgiesope
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atividades, desde um curso de DJ, ator, diretocimiema e cantor, até atividades manuais,
como montar joias, tatuagens, objetos artesanais.nbite também sao programadas
atividades especiais para este publico com sessjesiais de cinema na praia ou festas

tematicas.

Visando ampliar a oferta de alimentos e bebidasnforadicionados ao
conceito deAll Inclusive todos os consumos de bares e demais pontos de
venda (bebidas e petiscos), como também a criag&eilicos empratados
com opgOes la carte,nos servigos de alimentacj@ogque até aquele momento

s6 era trabalhado servicos lulgfet

Também neste periodo foram criados servicos e ¢desliespeciais para
casais em lua de mel, como tratamento exclusivepapjantares privativos,
up gradepara suite, passeios de descoberta nas regidesngosendimentos.

Para poder diversificar o oferta almejando clienteais exigentes foi

desenvolvido em cada empreendimento uma gama aebgdednabitacées que
vao desde um apartamer@tub, de padréo standard, atéitessofisticas que

podem atender até uma familia de 5 pessoas.

Outro conceito importante desenvolvido p€lob é o Espaco Fridents um
conjunto de quartos ou cabanas localizados em tesatvado d¥illage, no
gual o cliente é tratado de forma diferenciadaa Bgerenciacao se d& desde o
transfer individual do aeroporto, abeck ine check outexpresso dentro do
apartamento ou em uma recepc¢ao especial, atévigosede mordona,oom
servicecom café da manh& no quarto diariamente, computzmin acesso
ilimitado a internet a piscina e bares exclusivosservas especiais de mesas
nos restaurantes do empreendimento.

Atualmente oClub desenvolve também o conceito \didlas, casas altamente
sofisticadas com capacidade de alojar até 8 pes&bas sdo construidas
dentro do espaco de uhillage, e desenvolvidas para a comercializacdo
imobiliaria onde este morador podera desfrutar atbog os servicos do
empreendimento, como também colocar a disposicidoreda para a
explorac&o imobiliaria. (JORNAL PROFISSAT.UB MED, 2009)

Segundo uma apostila informativa da diretoria deketang de 2008 as ofertas dos
Villagestambém foram modificadas, adicionando & classifiogorTrident$?, um sistema
de classificagcdo por prazeres. Foram desenvolviiaso propostas para cada perfil de
hdspede: o prazer de viver o excepcional, o prdeedesafiar sua energia, o prazer de se
renovar, o prazer de degustar todos os momentoprazer de descobrir. Em 2008 com a

2 Classificacdo porTridents Os Villages do Club Med eram classificados exclusivamente por

Tridents podendo ser de 2 alsidentsconforme estrutura e servicos
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alteragcédo dsloganpara “ Um mundo de felicidade”, a segmentacéoctieates permanece a

mesma, mas a direcdo da organizagdo escolhe toodaco do prazer para o foco da
felicidade. Assim, os produtos passaram a ser @gldas e comercializados como: felicidade
de viver o excepcional, felicidade de degustar $od® momentos, felicidade de descobrir,

felicidade de desafiar sua energia e felicidadsedenovar.

OsVillagesde mais alto padrédo de decoracao, servicos, gastia e localizagao sao
classificados como felicidade de viver o excepdioNa Trident(2010), principal material de
divulgacdo estes hotéis sdo apresentados comas Ideaexcecdo e se caracterizam pela
excelente localizacdo e de majestosa arquitetudeodracdo sem isolamento. Enfase a
emocgao do esporte, com mais de 30 atividades — aoitiacdo ou aprimoramento — em
ambiente de muita agitacdo s&o caracteristicasedgzeendimentos classificados como
desafiar sua energia. Os hotéis que valorizam a@adoi com o bem estapamassagens, e
novas sensagcbes em ambientes repletos de atividalZesmntes sdo posicionados como
felicidade de se renovar. illages,com grandes opcdes de pontos de interesse histiric
ecologico ao seu redor e que permitem uma abeatesglorar a regido e entrar em contato
com seus habitantes sdo denominados felicidadessimldrir. Finalmente os que oferecem
uma estrutura completa para a familia, esportesatiso, descobertas a dois ou sozinho em
ambientes aconchegantes sdo os chamados de fidicddadegustar todos os momentos.

As classificacOes por prazer e posteriormente gdanidade, embora déem a percepgéao
de muito genéricas ao primeiro contato, podem selhones entendidas quando de sua
explicacdo detalhada, facilitando assim, a escdibacliente ao produto que melhor se

identifica.

Fica notério que a estratégia desta classificagia @iretoria demarketingfoi da
adocdo de uma segmentacao de nichos, onde algymssgespecificos, identificados dentro
da classe denominada A possam ser atingidos: &néfportistas, bem estar e saude,

descoberta e sofisticagao.

A estratégia de segmentacdo ndo é a Unica no noetadstico, muitos outros grupos
como o lberostar, Sandals, Superclubs, Accor, Marriot,ehsbntinental Hotels Groum
fizeram dentro de seu foco de negocios (HOTELS9R0®odemos aloca-las no fenémeno
que para Moraes (1999) afirma que ocorreu na dédadd0, onde o comportamento do
turista se modificou, dando lugar a uma desmaas#ic do mercado, na medida em que a

producdo em massa da lugar a uma segmentacao.
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Ou seja, pode-se entender segundo estas inforsgg@ea intengdo da organizagao
nao foi mais ser a maior rede desorts do mundo em volume de empreendimentos
hoteleiros, mas sim tornar-se a principal espe&t#@lina comercializacdo de férias
“multiculturais, convivéncia e alto padrdo”, busdan dessa forma, ocupar um local

diferenciado em relacdo aos seus concorrentes.

O releasede imprensa, de abril de 2008, destaca que pamselte a esta renovacao
de seus valores e reposicionamento de mercad@aaipacao realizou uma ampla pesquisa
com seus consumidores, e nesta pesquisa foi idediif que as mudancas implantadas
promoveram um aumento em média de 41% de clientés satisfeitos em todas as regides
do mundo. Apoiado nesta pesquisa em 2007 e conjetivambde acelerar a implantagcéo das
mudancas, a diretoria de recursos humanos lancowyrojeto de empresa denominado
“Magellarf, que remete ao navegador portugués Ferndo delMega A ele foi atribuida a
primeira viagem de circum-navegacao da histérial 5l a 1522, partindo da Espanha para
o Oeste, ele foi 0 primeiro europeu a navegar rawe pacifico e a chegar as llhas Filipinas.

De acordo com este mesmo informe de abril de 28®©8ado a imprensa pelo grupo francés:

A analogia pretende fazer com que as equipes arteqde é possivel inovar
mesmo diante de um panorama que leve a crer gue dud havia para
inventar e criar ja fora feito. A proposta de unvg® de luxo que agregue no
mesmo ambiente pessoas de diferentes culturas ngasre2 uma aposta
inovadora.

Os principios deste projeto empresa, segundo iEpdssenvolvida pela diretoria de
recursos humanos em 2007 para o acolhimento dbaraldores, estdo alicercados em cinco

eixos:

a) O cliente esta no centro de nossas acgles ecimsyasegundo 0 grupo € preciso
colocar o cliente no centro das atencdes, porqualar criado para eles decide o

sucesso e lucratividade da organizacao

b) Os gerentes e G.0.s-G.E.s expandem os talgrgosa diregcdo do grupo o talento
e personalidade de cada colaborador criaram e dewatmuar criando a lenda do
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Club Med Habilitar cada um a expressar o melhor de sise aperfeicoar- é o pilar
essencial, uma verdadeira escola de vida e mess@dada social.

c) Guiar-se na direcdo dos negdécios e com resgltagonpre em mente: cada
colaborador é responsavel diariamente pelos negégmelos resultados, pois somente
desta forma todas as ambic¢des do grupo podem sefasu

d) No Club Medo desempenho é individual. Sucesso € coletivaa paempresa o
desempenho individual deve sempre estar a sereignteresse comum e do sucesso

coletivo.

e) A descentralizacdo operacional € nosso princpentador: segundo este principio
as decisdes tomadas devem sempre levar em comgsidees necessidades dos

clientes, mas sem esquecer dos interesses do grupo.

Também segundo esta apostila, para a implantagéidar do projeto em todos os
continentes foi montado um comité de diretores labowadores de todas as regibes. Seus
objetivos eram de disseminar por intermédio de mings regulares com colaboradores os
principios e de identificar idéias inovadoras qoegriam ser implantadas regionalmente e
posteriormente replicadas a toda a organizacae. (sjeto esta vigorando ri@lub Medaté
os dias atuais, e recebe da direcdo geral do daglzoa atencdo. Pois durante os seus quase
trés anos de implantacdo, foi gerador de centeeaglelas, inclusive devido a grande
guantidade de sugestbes, as mesmas hoje séo oaltgd mensalmente e armazenadas pela

organizacao por intermédio de Unog dedicado.

3.4. O reforgo de seu reposicionamento

Atualmente todos os esforcos de comunicacao e gaopla sao desenvolvidos para
reforcar o novo posicionamento do produto, ja cgedld a sua criacdo até o inicio do século o

Club Med foi conhecido como um produto destinadodas as classes sociais. Devido a isso,
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em todos os materiais de divulgacdo, ocorre ume fodgforco de suas promessas,
especialmente norident, o diretério geral do hotéis que é produzido munuiate.

No Tridentos Villagesséo divididos entr¥illagesde Sol e dé/illagesde Neve. Os

principais pontos de divulgacdo dos empreendimergete material séo:

a) Proposta Geral : Tranquilidade das fériaall inclusive - em familia, a dois ou
sozinho, a férmulall Inclusive Club Medrequintada, generosa daacarte permite

desfrutar tudo sem preocupacdes com o0 orcamentoosinle.

b) Acesso adVillage : Organizacao — Transporte, receptivioamsfersob medida para

suites €/illages5 Tridentstransferpersonalizados.

c) Diversidade de DestinosRecantos Unicos — mais de 8dlages localizados em

locais excepcionais e preservados.

d) Hospedagem:Excelentes opc¢des de acomodacdes — categorigrdaraentos de
Club, De luxe e Suites a@oom serviceincluido para café da manha em suites e

apartamentos dodllages5 Tridents.

e) Entretenimento: variedade de esportes e atividades — mais de iGdlaates
esportivas, de lazer e artisticas disponiveis. \pla todos os niveis, ministradas por

G.0O.s especializados.

f) Bebés e Criancas:Mimo total para bebés e criancaskit Club Med Baby
Welcomeegestada gratis para criangas até quatro anos, sem@Baby Club Megara

bebés de 4 meses até 2 arfretjt Club Medde 02 anos até 4 anos.

g) Criancas e AdolescentesTudo para criancas e adolescentes — monitoramento

profissional para criancas e adolescentes com-@sfraitura completa e atividades
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planejadas para cada faixa etaria. Mlub Med para criancas de 04 a 11 anos,
Juniors Club Medpara criancas e adolescentes de 11 a 18 aRasssvorldtambém

para criancas e adolescentes de 11 a 18 anos.

h) Alimentos e Bebidas gastronomia internacional com basmackingincluidos —
café da manhd, almoco e jantar a s6s ou com ohtregedesBuffet restaurantes
internacionais e restaurantes de especialidadesplaAmariedade de bebidas e
coquetéis de renomadas marcasackingsao longo do diaChampagnencluido nos

Villages5 Tridents a partir das 18hs.

i) Saude: a arte do bem estar e dlax — piscinas externas e/ou internas. Sauna seca

e a vapor. Concertoshowsnoturnos e infantis. Ambientes relaxantes e festiv

Existem também alguns diferenciais especificos Hilnges de Neve que sé&o

amplamente difundidos nos materiais:

a) Felicidade da familia na nevecriangcas e adolescentes descobrem o seu préprio
“club” e curtem atividades inusitadas e adaptadeesda faixa etaria. S4o monitoradas
de forma criativa e calorosa por G.O.s especiapsta a felicidade dos pequenos e
dos pais. Para a faixa de 11 a 18 anos, a form@ki especial para adolescentes”
oferece a liberdade de experimentar todas as ndadi@é deski. Eles se aprimoram

enquanto se divertem gragas a orientacao de iosteuprofissionais deki.

b) Felicidade a la cartena montanha: Villagesaos pés da pistas nas mais famosas
areas deski ( Espace Killy, Paradiski, La8 Vallée3 e em grandes altitudes (entre
2.300 e 1.600 metros), garantindo nivel perfeitondee. Pacote “ski pass”, com
acesso ilimitado as pistas. Aulas sle, snowboardu ski de fundo ministradas por

instrutores profissionais.
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Outro ponto valorizado em todos os materiais deldacédo é o papel do G.O., que
praticamente permanece inalterado desde a criag@oedmo nos primérdios dolub Med
Segundo material colhido de uma apresentacao eedi de recursos humanos, hoje sao 96
profissionais de paises diferentes especializadouma determinada atividade esportiva,
lazer ou artistica, entusiastas do espi@itob Mede totalmente voltados a fazer o melhor
pelos G.M.s.

Além dos diferenciais estabelecidos na propostaetela, oClub Medno final de
2009 iniciou o lancamento de um programa de ratariento com o0s seus clientesavy
users®que se denomin&reat MembersConforme apresentado no site @b Med,este
programa tem o objetivo de reconhecer os cliemxguéntes e segmenta-los por niveis de
consumo golden, platinume turquoisg. De acordo com o0 seu padrdo de consumo, eles
recebem descontos especiais na boutique e excueg@agdimento personalizado na central
de reservas, servigos adicionais ndgiages como upgrade para apartamento deaior
categoria ou até cordialidade em determinadosggexycomo ndransfer.

3.5. A realidade dos produtos brasileiros neste regicionamento

A proposta inicial doClub Med quando se instalou no Brasil, era que o resort
funcionasse como porta de entrada para o publicapeu, principalmente o francés em uma
terra por eles considerada exotica. No entantoyehauna grande identificacdo do publico
brasileiro com os servigos oferecidos p€llob Medcomo mostra a reportagem do portal
Globoon linede 2006 que comeca com a afirmacao “Os brasile@os publico que parece

ter sido talhado sob encomenda para os resof@$utioMed.

Para a direcado mundial dZlub Med o Brasil e a China séo destinos importantes para

o desenvolvimento de novos negécios. Segundo Jabguklet, CE®' do Club Medpara a

2 Heavy userstermo utilizado para identificar clientes com umdta frequencia de consumo nos

Villages Club Med

* CEO: significa “Chief executive officer”. E o cargoais alto da empresa. E chamado também de

presidente, principal executivo, diretor geral. @@mexiste um presidente e um CEO, o primeiro & fioaie.
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América Latina em um discurso a jornalistas emijarge 2010, na inauguracao do Espaco 5
Tridentsde Cancun:

“ O Village de Trancoso inaugurado em 2003 na Bahia foi unconaundial
do novo conceito de luxo aplicado pe&ldub Med Agora nosso objetivo é
ampliar os horizontes e até 2012 estarmos com ® Inaaiito e luxuoso resort
de praia do Brasil em Peré no litoral do Rio decltan como também buscar
o desenvolvimento de um empreendimento de nevemériféa Latina para
nossos clientes brasileiros e argentinos. Estarmodbém interessados na
China, nos proximos trés anos a pretensad@ldb Medé de inaugurar cinco
Villagesna regido .

Conforme release de imprensa divulgado ao mercado em novembro d#,20
atualmente &Club Medno Brasil € composto de trés empreendimentosdiaisl|distribuidos
em dois estados. O mais antigo que completou 39 amo2009 € o de Itaparica, localizado
na ilha de Itaparica no estado da Bahia, conta3®mapartamentos e foi o primeiro produto
hoteleiro com o conceito de resort a ser deserdmlwo pais. Somente apds 10 anos, em
1989, foi inaugurado o segundo produtd/itage de Rio das Pedras em Mangaratiba, litoral
sul do Rio de Janeiro. Préximo a Angra dos Re#s estpreendimento dispde também de 324
apartamentos é estankeadona rede como um dos mais lucrativos no mundo. tithall
empreendimento inaugurado foi o de Trancoso, naalisul da Bahia, mais conhecido como
a costa do descobrimento. Este empreendimenta @ofstruido em 2003 dentro do novo
posicionamento d€lub e oferece 250 apartamentos em uma das regidessmenbecidas

do pais.

O informativo de imprensa ressalta que como o eemglimento de Trancoso ja foi
construido dentro dos novos padrée;lob esta desenvolvendo um projeto de reforma de
todos os apartamentos de Rio das Pedras para-lmskntro do posicionamento de luxo.
Serao investidos neste projeto, sete milhdes de, mas obras foram iniciadas em outubro de
2009 e devem ser encerradas em junho de 2010eda@eracao total ddillage de Itaparica
esta prevista para ser realizada apos a inaugudacBerd, onde Glub Medesta construindo
um outro empreendimento com 378 apartamentos. &€stensiderado como modelo de

produto no segmento de luxo e também ecologicanmmteto, devendo receber o selo da
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ONG Green Glob&. Os investimentos nestéllage serdo de 120 milhdes de reais e devera
ser inaugurado no inicio de 2012.

Ao avaliar estas informacdes colhidas nas maisrgigefontes da empresa, pode-se
entender que os conceitos de marketing utilizadoa p reposicionamento do produto pela
matriz francesa, estdo sendo replicados no Biasgotipia, chatde comunicacao, internet e
programas de relacionamento estdo atualizados @d@@anundial. Segundo informagdes
colhidas em material da diretoria comercial, apenas aspecto ainda ndo esta 100%

alinhado: a implantacéo das boutiq@sb Med

Conforme release de impressa distribuido na inaggur do espaco em abril de 2009:

Estas boutiques sdo locais destinados a comeagiatizdos produto€lub
Medinseridos em pontos de consumo das classes dpaaley aquisitivo. No
Brasil existe apenas uma boutique, que foi denatainde Maisorf® Club
Med.Esta esta instalada no bairro dos Jardins em S#io.Pa

Os planos da rede, segundo planejamento estratdgste ano, e abrir entre 2011 e
2012, trés ou quatro lojas em capitais brasileicas poder de consumo para o produto.

Outro fator importante, segundoeleasede impressa sobre a abertura da loja, trata da
precificacdo. Segundo as informacgdes o preco ddavdasVillagesno Brasil sempre esteve
posicionado no patamar de prodptemium ja que oClub foi o pioneiro na oferta deste tipo
de produto. Sendo assim tornou-se um objeto dgodéses classes elitistas. Segundo os
relatorios de resultados da rede no Brasil o segopmédio no final de 2009 esta no patamar

de 140 euros por pessoa, 0 que representa umméatho de R$ 350,00.

Isso se comprova nas palavras de Henry Giscardaings, quando de sua vinda ao
Brasil para o lancamento do noVidlage de Per6 em outubro de 2009: “o Brasil acompanha
0S passos da matriz dentro das mudancas de repmsicento e pretendemos com a abertura

de Pero reassumir a lideranca no mercado de resoAmérica Latina”.

% Green Globe: organismo ndo governamental de cunho mundial disggonibiliza um selo para

produtos turisticos que sdo ecologicamente coreefustentaveis.

% Maison: em portugués significa casa
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3.6. Andlise dos resultados da pesquisa

Ao analisar a pesquisa de satisfacdo anual ddedieealizada pelGlub Medem seus
trés empreendimentos, conforme anexo 1, observoues® principal publico que frequenta
osVillagesé a clientela a lazer com 54% dos motivos de kacskguido por grupos de lazer
e trabalho com 22%. Isso confirma a vocacaoCtldo Medcomo um local para férias e

descanso.

A maioria destes clientes ndo viu nenhuma propagaadente do Club, dando a
entender que o maior meio de comunicacdo entrdi@#tes é o “boca-a-boca” . Pode-se
também perceber que uma grande quantidade deesligne apreciam o produto, volta com

frequencia e estes sdo 0s maiores alavancarevds meservas.

Nota-se também que todos os mil clientes pesqussadoClub tiveram alguma
vivéncia em produtos concorrentes como o CostaSatdinho, Costa do Sauipe, Iberostar,
Porto Belo e Vila Galé

Somente 33% dos clientes observaram uma propagafde o produto, sendo que a
midia mais apreciada foi a internet, colaborandaafiemacdo que a clientela dolub é

formada por uma classe mais elitizada.

A importancia do trabalho dos G.O.s e dos G.E.sempreendimento prova-se
verdadeira, quando a pesquisa consegue identifieap principal fator de decisao da escolha
de um resort € o padrdo de atendimento com 35%readg®stas. E que os clientes que
frequentam oVillage reconhecem a sua qualidade de atendimento darebteaquesito a

melhor avaliagao geral, 48%.

Segundo a clientela pesquisada o nivel de animag@abalho dos GOs e o padrédo de

atendimento tém 85% das notas em 6timo.

Quando avalia-se a infraestrutura dos empreendasgit resultado da pesquisa é
interessante. Os quartos tém 89% de satisfacaueratids e bebidas é considerada como
Otima por 56% dos clientes, os esportes tém 74%tide® em suas resposta e o mihib

também tém quase que 100% de satisfacado daqueegiligaram este servico.
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Noventa e sete por cento dos clientes dizem quenah aosVillages e 96%
recomendariam o produto a um amigo. Quando seaasatiota final comparando a relagao

custo beneficio temos 89% dos clientes satisfeitosiito satisfeitos.

Ao resumir a andlise desta pesquisa de satisfégi@possivel interpretar que dentro
do ponto de vista dos clientes pesquisaddSjub Medé considerado uma 6tima opcgéo de
resort Tendo como pontos fortes a qualidade do atendonenanimacdo das equipes, 0S

esportes e 0s servicos para criangas.

Apoés o levantamento desta primeira pesquisa, Bizadla uma visita técnica dentro
do Village de Rio das Pedras, conforme relat6rio no apérfliggra conhecer as estruturas
disponiveis e assim determinar quais seriam ass &ga deveriam ter uma observacao
assistematica nao participativa e participativari@rio para a selecdo das areas deu-se com
base na leitura da pesquisa de satisfacdo e dmeseédentificados na visita com maior

contato entre 0 G.O. e G.M.

Na observacdo durante o show e na boate, confopBedie 4, foi possivel
identificar um processo que interliga as duas acd@és permitindo assim uma parada de
atividades por parte dos G.M.s. Outro ponto impaetea ressaltar foi a participacdo dos
G.M.s de forma sinérgica nas atividades, talveztonestimulada pela interagdo promovida
em outros pontos de contato durante o dia.

Com relacao ao mirglub ficou claro a preocupacao em nao apenas ofereoetrar
infraestrutura para o publico infantil, mas sim oiel de seguranca adequado para que 0s
pais possam desfrutar de suas atividades recr@@sieresportivas sem se preocupar com 0S
filhos. Os vinculos oriundos desta relacdo do @.G.M. no miniclub sdo tdo intensos, que
na maioria dos casos séo mantidos for¥itlage.

Na observacéo participativa, conforme apéndiceob,pbssivel captar um grande
namero de acdes que promovem a interacdo entre 6.8M.0. Todas elas pensadas e
alinhadas a fim de que o cliente possa ter momeimas. Exemplo do acolhimento e
despedida personalizados, onde o cliente é acoragankempre por um GO, nas mesas
coletivas onde familias podem interagir ouhappy hourdo bar, quando o contato direto
com o G.O. é estimulado ou nas gincanas coletik@aqvidas para divertimento e interacéo

antes do jantar.

Quando se analisam as entrevistas com os cliecvesorme apéndice 2, pode-se

entender que &€lub Medé sinbnimo de sonho de consumo, um local para&rasf, um
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espaco para a familia divertir-se, um local pagarfdo cotidiano, um segundo lar para fugir
do stress Para Vanessa Santos clieh&bituéo Club representa Férias perfeitas para toda
a familia, tudo de bem num sé lugar....praia, piagi esportes, gastronomia, shows, e

principalmente o mini club para as criancas.

Quando se observa a opinido do cliente sobre g#nsos grandes diferenciais
entendidos. Eles afirmam que a localizaghiversidade de atividades de lazer, shows e os

G.Os sao os que mais se destacam.

Os clientes em seus comentarios exaltam o trabddh&.O como sendo um dos
principais diferenciais competitivos dolub Med segundo eles os G.O.s representam a
esséncia do produto. Rodrigo Laureano de Oliveadia,que” os diferenciais sao os esportes,
as atividades oferecidas aos adultos e criancaswshoturnos e a alegria que os G.Os

passam pra gente quando estamos’aqui

Quando se aprofunda a pesquisa sobre o papel dpodagstionando quais sao as
atividades que eles desenvolvem e que podem ssideoadas mais hospitaleiras. Os clientes
entendem que o G.O é uma ligacaoMiitage com eles, e que seu principal diferencial € a
atencdo e simpatia sem invadir o espaco, acompdat@nquarto na chegada, participando

de todos os momentos, do almogo as conversas dwali.

Segundo Marcelo Goulart Paiva‘paixao pelo trabalho que fazem...pois eles passam
o tempo todo no Village. A liberdade de trabalhazendo com que eles possam conversar

livremente com os hdspedes, fazendo amizade eamrdepessoas

Ao abordar qual o impacto das mudancas estrutm@igmpreendimento sobre o
trabalho dos G.O.s os clientes tém opinides deginym entrevistado acha que o luxo remete
ao exclusivo, e que clientes que sdo muito exabgsndo vao aceitar este tipo de acdo. J& os
outros afirmaram que a rede esta fazendo apenasdesgacido ao momento do mercado e
gue isso nao impactara no trabalho do mesmo. inelusna cliente cita que Trancoso que €

o produto mais luxuoso dolub no Brasil € onde a interagdo melhor acontece.

Ao perguntar sobre os locais dbllage onde as interacfes sao mais intensas 0s
clientes responderam que existem inUmeros ponsesean destacados. Mas na pesquisa 0s
principais citados por eles foram: areas de laxerestaurantes com as grandes mesas, 0 mini

club, a piscina.

No final da pesquisa os clientes definiram que auglte interacdo do G.O. € muito

bom ou total. O comentario da pesquisada VanesswsSeeflete a percepcado dos demais
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clientes sobre o trabalho destes profissiongige“no caso de minha familia posso definir
como de intimidade, pois a gente passa a semariasjuros esportes, além de almocar ou
jantar também juntos... Ja cheguei a ser convidaala o aniversario de 04 anos da filhinha
de um GO.”.

Esta mesma pesquisa qualitativa foi replicada a@s 3D objetivo era de comparar as
percepcdes, e identificar se existe ou ndo um ibgoilno que os G.Os pensam de suas

atribuicdes e o que os clientes entendem e captasuas acoes.

Quando questionados sobre a importanciaClidb Med para eles a resposta foi
orgulho. Segundo os pesquisado€lob Medé uma empresa com personalidade, uma casa,
uma escola que propicia inimeras oportunidadegedenvolvimento. Para Carolina Rey o
Club Med" representa uma empresa com alma, com espiritogsfideevoluindo a mais de 50
anos e foi, e sempre sera a unica com conceitoetitgado e que busca sempre atender o

cliente com felicidade, alegria, disponibilidad@ieneirismd.

Para os G.Os, eles sdo o grande diferencial daifmrg@omovendo a convivialidade,
fazendo com que as pessoas compartilhem seus nusTeam outros, estimulando a pratica
de atividades esportivas e criando momentos Uunidestro de sua atividade eles consideram
0 sorriso, a chegada personalizada, a despediol@sa) o contato no restaurante como sendo
0S momentos mais hospitaleiros. Para Wallacy Riberado os momentos de hospitalidade
sdo ‘a recepcdo dos hospedes assim que chegam ao Vilblageompanhamento até o
apartamento, 0s jogos aperitivo no bar, o contabonco cliente durante as refeicdes e o0s

demais contatos em toda a estrutura de esportazes’.|

Segundo eles 0 mais importante para um melhor ges#m na atividade é uma
constancia de treinamentos, acompanhamento maisrr@las chefias e um local agradavel

para se morar.

Os pesquisados afirmam que o reposicionamentoabufr para o segmento de luxo
nao interferiu em nada em seu trabalho, interferens sua atitude, que deve ser um pouco
menos incisiva. Eles acreditam que as atividadpsregas, a animacao no bar e teatro, as
refeicbes com os clientes no restaurante e o trab@ miniclub como pontos de maior

interacdo n/illage.

Ao final a percepcao para os G.Os € que o niveéhtéeacdo com os clientes é alto,
exemplo da resposta da G.O. Mariana Oliveira de&ou
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A interacdo varia de contatos gentis até uma retegé amizade, e de
futuros contatos e retorno ao Village. E muito comwi contato entre
0s G.Os e G.Ms se extender depois da partida da.QvM internet,
reencontros mesmo fora do Village. As pessoas izalor muito a
gentileza, alegria e interacdo da equipe

Como foi possivel observar os resultados da pesdguialitativa com os clientes e
colaboradores tiveram resultados muito semelhaAtebos definem que o maior diferencial
dos empreendimentos sdo os G.Os , sendo que stitezgere convivialidade sédo os
propulsores para as atividades de lazer, espogesre&tenimento. Entende-se também que a
acolhida e despedida de um G.M, as atividades n@al@moco com os clientes e o nohib

sao os pontos ndillage onde a interacao € mais intensa.

Para os pesquisados ndao houve nenhuma alteracdicado papel do G.O. dentro do
Club Medapds seu reposicionamento, mas sim, apenas uenacalb de produto e servigcos
para se adequar ao perfil da nova demanda.

A capacidade técnica e comportamental também Y@intada por ambas as partes,
onde o cliente exige cada vez mais profissionalido®colaboradores e o0 G.O demanda uma

formacao continua e qualidade em seu ambientaballio e moradia..

A Unica excec¢do onde as respostas ndo coincidemaf@rimeira pergunta, ja que
remetem aos pesquisados a percepcdes diferentasd@questionados sobre a importancia
do Club Med os clientes disseram que ele € uma opcéo paas,fém sonho de consumo e

para os colaboradores € um local de trabalho iraptate que da orgulho de pertencer.
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Consideracdes Finais

Com base nas evidéncias identificadas na pesquip&iea por intermédio do estudo
exploratorio, foi possivel responder se os objsatigeste trabalho foram alcancados, e se as

hipoteses podem ou nao ser confirmadas.

O desafio ao longo desta pesquisa foi entendefaga® no seu sentido lato entre
anfitrido e convidado nagsortsdo Brasil, por intermédio de um estudo de caspraduto
escolhido neste estudo foi o Club Med, pioneiroBrasil e uma referéncia mundial no

segmento de lazer.

A partir do objetivo geral foram determinados daoisjetivos especificos nesta
pesquisa, o primeiro trata da necessidade de unmejplaento estratégico para que uma
operacao hoteleira contemple ou privilegie a relagdtre anfitrido e convidado. E o segundo
trata das sinalizacbes e descricdo das estratdgiamrketingque podem ser utilizadas no

reposicionamento hoteleiro

Podemos afirmar que o objetivo geral instituiddaessquisa que trata de entender se
existe uma relacdo pura entre o anfitrido e cowhidii alcancado. As evidéncias que

autentificam o atingimento deste objetivo sdo aqaed em varias partes deste trabalho.

O primeiro ponto da existéncia desta relacdo pederscontrado nas definicbes de um
produto hoteleiro. Alguns autores, utilizando-se donceitos da hospitalidade, definem que
um estabelecimento hoteleiro deve garantir um nmonil@ acolhimento dos hdspedes, por
intermédio do atendimento as necessidades pesdeatsada um em relacdo a higiene,
conforto, entretenimento e condi¢cdes para desc#smnso é factivel de ser atendido com um

minimo de interecdo entre as partes.

Foi possivel identificar também na interpretacdcedalucdo dos resorts a existéncia
da relacdo entre anfitrido e convidado, principali@ejuando do surgimento das atividades

esportivas e sociais no século XVIII na Suica.

Osresortssegundo dados desta pesquisa, sdo importantes ga@edade moderna,
gue se caracteriza como agitada e impessoal. Ekgmtam o sentido de comunidade e
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pertenca, pois sao locais onde saberes sociajgredozidos e em decorréncia disto os lagos
de diferenca e solidariedade s&o renovados.

A prépria definicdo moderna desort deixa claro o seu objetivo social, quando diz
que sua ambicdo e propiciar ao usuario uma senshcd®em estar, descanso, diversdo e
lazer. E para que isso aconteca é preciso qudagdes frutifiquem ndo so entre os préprios
clientes, mas também com os colaboradores e coauidcal.

Outro ponto que comprova a existéncia da relacé&e anfitrido e convidado esta no
estudo de caso. A ideia motriz para a criacado ddytoClub Medpor Gérard Blitz em 1950
era de criar um paraiso isolado, capaz de recupsrgressoas e realizar os seus sonhos,
criando um ambiente para satisfazer prazeres fweidse oferecer novas maneiras de

sociabilidade.

Dentro desta perspectiva, passar fériaChd Medsignificava encontrar e dividir
experiéncias. Isso de forma préatica acontecia ptarmédio das mesas coletivas de oito
lugares e do trabalho do G.O que tinha como regdidade iniciar e manter a conversa

entre os hdospedes.

Este conceito foi e é até hoje tdo importante pamodutoClub Med que na sua
decisdo em 2004 de se reposicionar para o padrixaeque o papel do G.O dentro desta
acao recebeu uma atencao especial por parte daridire

Ao discorrer sobre algumas das pesquisas com exsteadi, foi possivel conseguir um
depoimento que materializa a importancia da relagiseu sentidtato entre convidado e

anfitrido nos resorts:

“...no caso da minha familia posso definir comoinkmidade, pois a gente
passa a semana juntos nos esportes, além de almmggantar também

juntos, e das criancas passarem a semana toda ¢esn.g cheguei a ser
convidada para o aniverséario de 4 anos da filhideaum G.O que é amiga
das minhas filhas desde que nasceu...e teve cetrgue uma tia do mini club
ficou chorando quando as meninas foram embofdANESSA SANTOS)

O segundo objetivo desta pesquisa, de entender oomganejamento estratégico se
faz necessario para contemplar ou privilegiar acéa entre anfitrido e convidado dentro de

um resort, também foi atingido.
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Prova disso estd no capitulo de desenvolvimentesttatégias denarketing Onde
foi possivel encontrar estratégias para analisecalmportamento do consumidor, por
intermédio do estilo de vida e de suas necessidsmigais e pessoais, e como estas séo
inseridas na definicdo de um produto ou servigcost®Neapitulo também se encontrou
conceitos de diferenciacdo e uma descricdo sobnpa@tancia do intangivel na composicéo
do produto hoteleiro. Dando énfase a atmosferapgde ser desenvolvida e a customizacao

dos servicos prestados por intermédio dos colabozadio hotel.

Também confirmamos esta importancia quando estusl@arevolucdo d&€lub Med
Primeiramente nota-se que o processo de reposmenta adotado desde 2004, nédo foi
desenvolvido sem uma estruturacdo. A organizagéstrou uma série de pesquisas com o
mercado para entender o cenario que se encontrra¢ee adeterminou uma meta, estabeleceu

uma série de estratégias e comecou a materiazaslantermédio de acbes praticas.

A questéao das relacdes era tdo importante p&lalmMed que a diretoria de recursos
humanos, dentro do planejamento macro das mudateas,o cuidado de elaborar um

segundo plano estratégico, especifico aos colabmsd

A primeira parte do plano foi o desenho e a mutigdo dos novos valores da

organizacdo com base na visdo estabelecida paer®o |

A segunda parte foi a criacdo de um projeto denadumMagellan que tem como
objetivo estimular os colaboradores no desenvolntmale idéias inovadoras dentro dos
seguintes principios: o cliente esta no centroagégs, foco nos resultados, o desempenho é

individual mais o sucesso € coletivo e a desckzd#o operacional.

Outro ponto importante que precisou ser reavaladatdro do projetdMagellanfoi a
atuacao dos G.Os. Sem perder a esséndidutoMedcom relagéo ao trabalho.

Desenvolveu-se um plano de acéo para re-treinemlaboradores em algumas de suas
atitudes e comportamentos. Estimulando assim uA@r@aenos ostensiva e que respeitasse 0s

limites deste novo padrao de clientes.

Um exemplo desta mudanca foi a retirada das agie$dOs noduffetsdentro dos
restaurantes. Também foi reformulado o projetodlecéo das equipes, onde critérios como
formacdo universitaria ou experiéncia internaciogahharam espaco frente a habilidades

esportivas.
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Podemos citar o depoimento de um G.O sobre as maslam como o trabalho
desenvolvimento sobre eles reflete na manutenc@opdamissas béasicas da relagdo entre

anfitriao e convidado

Eu acredito que as mudancas foram e sédo realmesttessérias, e que o club
deve se adaptar as novas tendéncias...A cliergatamiudado e a adaptacéo é
necessaria para manter-se competitivo no mercadandds importante é
manter o espirito e os valores do club, pois esesninha opinido sdo os
nossos grandes diferencigigslARIANA OLIVEIRA DE SOUZA)

Como constatado nas pesquisas realizadas comeosgesli os G.Os continuam sendo
interpretados como o grande diferencial@ab Med prova disso esta nos altos indices de

satisfacao obtidos nas pesquisas com relacéo @diratmo e trabalho G.O.

Também nas observacgdes realizadasco e na pesquisa qualitativa ficou latente ao
pesquisador a satisfacdo e interacdo encontradasVilages Os clientes falam da
importancia do G.O no sucesso\itlage e atribuem isso ao trabalho deles no acolhimento e
despedida, na interacdo durante as refeicOesshmgse nas demais atividades esportivas e

recreacionais.

Tudo isso vem confirmar que a®sorts devem, quando da realizacdo de seu
planejamento estratégico, entender como se déagérekntre os clientes e seus colaborares.
Para que assim possam tomar decisdes que mantenhamplifiquem esta relacado, como foi

observado no estudo de casaoClob Med

O dltimo objetivo especifico deste estudo foi atemlo Foram listadas inUmeras
evidéncias no decorrer desta pesquisa que evidantia aplicacdo das ferramentas de

marketingpara o reposicionamento de uvesort

Primeiramente, identificou-se as mudancas do cenda hotelaria no mercado
mundial e como ogesortsestavam inseridos neste contexto. Foi importamdém entender
o0 mercado nacional, desde o surgimento, na déaadatdnta até o momento atual, quando
uma acirrada competicdo desafia a sobrevivénciaelksenta empreendimentos instalados no

Brasil.

Identificada a existéncia de uma acirrada concor@@no mercado deesortse no
risco de uma prostituicdo do setor devido ao excdssoferta, o estudo procurou entender a

importancia da leitura de cenarios mercadologiégscomo 0s gestores conseguem, por
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intermédio das informacdes obtidas, posicionaraaesupresa dentro do conceito de ciclo de
vida de produto.

Quando o cenério foi detectado, e a empresa euglaxerga em que fase do ciclo
de vida se encontra, € o momento de reformulardouas suas estratégiasnaarketingpara

poder sobreviver.

Conforme relato doseleasese materiais internos dolub Meda tomada de deciséo de
mudanca ocorreu com certo atraso, mesmo entendprelestava em fase de declinio. Na
década de noventa, mesmo com uma queda em seliadesua empresa ainda manteve a
sua estratégia de focar no mercado de massa, iickmsm aquisicdo de empresas dentro da
cadeia produtiva do turismo, como companhias aéreaperadoras de turismo.

Este tipo de situacdo evidenciada, quando estuelaassconceitos de declinio do
produto, que definem que a incerteza da queda doanh® pequenos bolsdes de demanda,
ativos duraveis e desinformacdo dos gestores s@oedaimpeditivos de mudanca das
empresas. Outro aspecto que dificultou a mudamdaaforam as duas trocas sucessivas de

presidéncia.

Somente em 2002, com a entrada do atual presidentgje oClub Medidentificou
sua situagao critica e decidiu tomar uma decisfiatégica importante. Ele decidiu mudar
seu posicionamento de mercado, saindo da lidenawgalial deresortsde massa passando

para um mercado segmentado de luxo.

Com o objetivo de recuperar as perdas financeifasag em um segmento especifico,
foi desenvolvida, em 2002, uma nova visdo do neg@ala diretoria da empresa. Ela
enfatizava a criagdo de uma oferta de alto niveligal, multicultural com tudo incluido.
Oferecendo a cada um de seus G.Ms férias de somtweentos de prazer, experiéncias

inéditas, ricas em emocdes. Uma fonte de realizagéaor e enriquecimento.

Apoiados nesta visdo foram criados, também, nowasres: multiculturalidade,
pionerismo, gentileza, liberdade e responsabilidgde enfatizam o papel das pessoas, 0s
G.Os e G.Es, dentro da nova oferta proposta.

Além da escolha do luxo como sendo 0 segmento areggrsicionado, foram
desenvolvidas pesquisas nas principais capitaidiaisn com base em analises de estilo de
vida. O objetivo foi o de identificar quais seriams subsegmentos que deveriam ser
trabalhados e assim determinar de forma mais earacdes com relacdo ao produto e

comunicacao. Dentro desta analise foram escollssidamilias, os casais e 0s solteiros como
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0s subsegmentos, e, junto com o segmento prindgrain utilizados para a formulagdo dos
produtos e servi¢os. A linha de comunicacao tamiEspeitou esta conceituacdo criando as

campanhas em cima deste segmento e subsegmemtiEcaidos.

Para materializar esta nova visdo baseada naéggtrale férias de alto padracCtub
Med criou dois projetos especiais: 0 primeiro denomhini’ incomparableque tinha como
objetivos: reformular o parque hoteleiro da re@estruturar os organogramas funcionais nos

Villages lancar um novo logotipo e criar uma nova campalgheomunicacao.

O segundo, denominou-8agellan, e tinha como objetivo acelerar as mudancas, por

intermédio de um plano estratégico para a motivdgdcequipes.

Um exemplo da necessidade de construir rapidamante posicionamento no
segmento de luxo, em substituicdo ao mercado deanfs a campanha lancada no periodo
com o nome de “Faces”. Ela era tao elitista queaticomaslogan “néo é para onde voceé vai,

€ guem vocé encontrar”.

Esta mudanca promovida por Henry na organizacdoistidica pelos conceitos de
alguns autores estudados nesta pesquisa. Elesmprpga as empresas precisam procurar
navegar em oceanos azuis, procurando seus proprssados rompendo as fronteiras
vigentes. Para isso, a empresa precisa destruis tosl seus conceitos e reinventar-se, sendo

mais agil, com poucas patentes e munic¢des certeiras

Dentro do projetd."incomparableuma das a¢des mais importantes desta revolugéo
ficou sob a responsabilidade do comité mundiatlesigne produto, que tinha com misséo
criar os diferenciais do produ@ub Med Para se diferenciar foi preciso criar um conjufeéo

diferencas significativas que permitiam distingaerpositivamente das demais ofertas.

Utilizou-se o conceito de elaboracdo de produtcelbob defendidos por Kotler,

Bowen e Makens (1998) para explicar as mudancasaelas pelo comité de design.

O faciliting productalinha o perfil do cliente a oferta necessari@radesenvolvida.
Dentro desta légica conceitual a escolha foi aieligéo de 4WVillages do portfélio de
produtos. Estes empreendimentos foram retiradas,n@m tinham condi¢cées, mesmo com as

reformas, de atender a este nova perfil de cliente.

Neste nivel, também identificou-se a lista de piames dos empreendimentos que
deveriam ser remodelados e comecou a criacdo op=tqy de reformulacdo dos quartos e

areas sociais por intermédio da contracdo de atgaifamosos mundialmente.
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Além dos quartos com a classificaga@loib, até aquele momento Unicos no sistema do
Med foi desenvolvido quartos mais sofisticados quelberam a denominacdo De luxee

Suites.

O comité dedesignsolicitou aos arquitetos que 0s novos projetosuisEem nos
aspectos construtivos e de mobiliario, os conceidesluxo e design respeitando as
caracteristicas da cultura local. Para o luxosfidicitada a customizacdo de produtos que
valorizassem as seguintes palavras chaves: espié&ucio, exclusivo e bonito. E para o
design pecas com personalidade, funcionais e exclusigas, pudessem ser criadas nas

comunidades de cada empreendimento.

Rodrigo Laureano de Oliveira, um cliente que corheCancun, um dogillagesja
reformulados comentou sobre a mudafigatei também em uma ida ao Med de Cancun, que
o luxo do Club n&o é ostensivo, ele se baseia emipecas de design e cores fortes, sempre

respeitando a cultura da localidade”.

No terceiro nivel da reformulacdo denominailgporting productsforam criados

servicos ou produtos para adicionar valor.

O primeiro foi a complementacao db inclusivecom o adicional do bar ghacking,
onde todas as bebidas e comidas servidas nos éstasm incluidas. O segundo foi o
desenvolvimento de subprodutos dentro do mini ckibbClub Med Baby Welcome, Baby
Club Med PetitClub, Junior's Club Passworld Atingindo assim todas as faixas etarias de 0

a 18 anos.

E por fim o incremento de atividades esportivaseeedtretenimento no¥illages

apoiado em umovo sistema de classificacdo por prazer e feligda

No nivel de supporting products foram privilegiados os conceitos de acesso,
atmosfera e customizacdo.Glub construiu uma nova gama de servigos e produtagadis
para melhorar 0s servi¢os a sua nova clientelap@imsercdo de companhias aéreas de alto
padrdo na oferta de transporte, a possibilidadeatgratacdo pelo cliente de servico de
transferexclusivo e a insercao dpasem todos o¥illages.

Também foi criado o Espacolsidents que se caracteriza em um hotel de luxo dentro
de um hotel. Neste espaco além do isolamento eofisticacdo dos apartamentos, sao
oferecidos inUmeros servi¢os especiais exclusivasoctransfer personalizado, computador
com acesso a internet, café da manha servido mtaapantoyoom servicededicado, praia e

piscina exclusivos com servico de bathempagnea disposicdo apos as 18hs. Os hdspedes
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de espaco podem acessar todas as demais ar&dtade, mas os héspedes dillage ndo
tém acesso a este espaco.

Complementando o posicionamento vem a definicdo pleszos. Quando das
mudancas implantadas,@ub Medadotou um acréscimo nos precos de 20% com base no
apartamento padrdo, denomina@tub, segundo relatorios internos de 2006. Como foram
criadas novas categorias ndglages cada uma delas com um aumento de 25% sobre a

anterior, a diaria média mundial cresceu em 35%.

Para a captacdo desta clientela elitista a redendelyeu um novaite nainternet
gue possibilita as reservas line Além disso, criou uma série de boutiques, loaedlis em
regides com ampla circulacdo da classe A, paraestes clientes possam fazer a suas

compras de pacotes, atendidos por especialidtdsMedem um ambiente sofisticado.

Para apoiar as mudancas e garantir a fidelizac&aldmtes, cClub Medlancou um
programa de relacionamento denomin&ieat Member O objetivo deste ndo é conceder

diarias gratis mas sim, oferecer servigos adicgaaixclusivos aos clientbeavy users

O processo de reposicionamentoG@lab Medcontinua em evolucdo. Muitas acdes e
projetos ainda devem ser implantados para consagta planejamento de mudanca definido

em 2004 e que almeja recolocar a empresa em umdgatrescimento.

Com todas estas informacgfes apresentadas ficaaat@nportancia das ferramentas
de marketing dentro de um reposicionamento deresort e que sem elas ndo é possivel

executar as mudancas necessarias, confirmando assigundo objetivo da pesquisa.

Com todos os objetivos da pesquisa sendo alcancémiopossivel responder a

pergunta do problema e validar ou ndo as suasdsipsit

O reposicionamento de uma marca hoteleira preasdemplar a relacdo entre
anfitrido e convidado, pois este se caracterizaociator decisivo da escolha e de fidelizacao
de um produto. As evidéncias desta afirmacao fieaplicitadas de diversas maneiras nesta

pesquisa.

A primeira quando da identificacdo de ferramentasndrketing na elaboracdo de
produtos e servicos, que se valem da utilizacioedquisas sobre analise de comportamento

do consumidor e da aplicacéo de conceitos comosftmay ambientacéo e customizacgao.

Reforca este posicionamento as informacdes obtdagpesquisa de satisfagcdo e

entrevistas com os clientes, realizadas no estadmsb. Eles afirmam que a premissa para a
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procura de um hotel e seu maior diferencial sa@dhss no atendimento e na animagao
proporcionadas. Inclusive o maior diferencial idlesado na empresa estudada foi o papel do

anfitrido e sua relacado com o cliente.

Também foi possivel comprovar em sua totalidadeagusmudancas do mercado sao
constantes, e 0 segmento de resorts esté altacwmnfeetitivo e precisa de remodelagédo. O
fator mais importante desta afirmacéo foi o process reposicionamento iniciado pelo lider
mundial em resorts, e objeto de estudo desta mesquiiciado em 2004 para sobreviver

frente aos seus concorrentes.

Neste estudo ficou evidente a premissa por pagelintes de um lugar onde possam
romper com os padrées e buscar uma aproximac@ocaerj os demais hdéspedes ou com 0s
colaboradores. As entrevistas realizadas com estel e a pesquisa de satisfacdo do estudo

de caso corroboram com esta afirmacao.

Esta tese foi enfatizada pelas palavras de um déspaim segundo lar. Um local
para que eu possa extravasar todo meu stress cstagoi durante o ano”(RODRIGO
LAUREANO DE OLIVEIRA)

E, finalmente, pode-se confirmar de forma pargied 0os aspectos estruturais e novos
servigos tém a possibilidade de afetar a relac@i@ emfitrido e convidado. Nem todas as
mudancas estruturais estédo ligadas ao contatoarfitedo e convidado. Exemplo disso foi o
remodelamento do produt@ub Med que conseguiu alterar uma grande parte das @stsut

sociais e apartamentos, sem um impacto diretoetasies.

O importante é que as empresas entendam como -darase relacdes dos
colaboradores com seus clientes, e assim, quartdo &endo as mudancgas prezem a
manutengdo ou melhora da relagéo entre as pameso Gcorreu no estudo de caso, onde 0
Club Medentendeu a importancia do trabalho dos G.Os deetsua ideologia e manteve os
principios de atuacdo quase que intactos, presgwvassim o alto nivel de interacdo, que

estes tinham com seus clientes.

O exemplo desta afirmacédo estéd nas palavras de.Omg@ando |he foi perguntado se

as mudancas afetaram o modo de desempenhar @isaldr.

N&o acho que exista uma mudanca de conceito. Acrgde a filosofia do
Club Medcontinua a mesma, oferecendo através de noss#uesthoteleira e
de lazer, férias de alto nivel aos hdspedes. Agdatos anos, @lub Med
tem buscado novas formas de melhor atender os shos$entes,
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acompanhando as mudancas de cada geracdo sem deis@r pioneiro.
(WALLACY RIBEIRO PRADO)

Este estudo nao foi definitivo e apresenta limigsc@esquisas sobre o mercado de
resorts no Brasil, reposicionamento de produto hoteleito & relacdo entre anfitrido e
convidado sdo muitos incipientes, sendo pouco ex@és por pesquisadores. A ampliacao da
amostragem desta pesquisa fica para uma proxima daspara outros pesquisadores

interessados em evoluir o tema.
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Apéndice

1. Entrevistas

Sera uma pesquisa qualitativa Unica para os cadbogs e clientes, onde por
intermédio de entrevistas diretas, busca-se obper@pcao e opinides sobre a relacdo entre
ambos dentro dwillage. Constatando se o conceito de interacdo difungatioClub Medpor
intermédio do Gentil Organizador e Chefe Wi#lage € entendido como uma acgdo de
hospitalidade caracterizando-se como um grandeedifeal competitivo do produto neste

reposicionamento iniciado em 2004.
A pesquisa vai abordar os seguintes temas:
a) O que cClub Medrepresenta para vocé?
b) Quais séo os diferenciais competitivos entersdmy vocé d&lub Med
¢) Qual o papel do Gentil Organizador em sua opihia

d) Quais sé&o as acdes desenvolvidas pelo Gentibntrador que podem ser
entendidas como hospitaleira?

e) Que ferramentas, técnicas ou infraestruturaegigua opinido importantes para o

bom trabalho do Gentil Organizador?

f) A remodelacédo do¥illagese reposicionamento para o Luxo interferem no thaba

do Gentil Organizador com anfitrido ¥alage?

g) Que areas ou servicos oferecidos mais promoveimtesacdo entre Gentil

Organizador e Gentil Membro?

h) No final de uma hospedagem como vocé pode defimivel de interacdo entre

Gentil Membro e Gentil Organizador?

i) Quais sdo em sua opinido as grandes mudancasra@ito antigo d&Club Med

para os valores atuais?
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2. Transcrigdes das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas em periodos em queesquisador estava
desenvolvendo sua atividade profissionaMitage. E a escolha dos clientes e colaboradores
foi totalmente aleatéria, independente do setdratzlho ou perfil de cliente. Apenas houve
um filtro, entrevistando colaboradores com maiseis meses de trabalho na empresa, pois
segundo o departamento de recursos humandSluo Med é o tempo ideal para que o

colaborador possa assimilar a cultura da organzaca

Entrevista realizada dia 20/12/09:
— Marcelo Goulart Paiva

- Cliente

a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

O conceito de resort e um sonho de consumo. Unt lugde minha familia sente-se feliz e

aproveitamos muito os dias em que ficamos juntos.

b) Quais séo os diferenciais competitivos entergdpo vocé d&lub Med

A localizacéo do¥illages a animacéo dos G.Os e a diversidade de atividselszer.

c) Qual o papel do Gentil Organizador em sua opihia

Ele é o elo entre ¥illage e o hospede. Nosso maior contato € com eles, tazesafieicdes

com eles, brincamos com eles e nossos filhos sesgarnidados por eles.

d) Quais sédo as agdes desenvolvidas pelo Gentnador que podem ser entendidas como
hospitaleira?
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O contato frequente nas refeicdes e as conversastduo dia. Acabam surgindo elos de

amizade.

e) Que ferramentas, técnicas ou infraestruturaesdisua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

A paixado pelo trabalho que fazem, pois, eles passaio o tempo dentro dvillage. A
liberdade de trabalhar fazendo com que eles possarersar livremente com os héspedes,
fazendo amizades e conhecendo pessoas. A infraeatrdo hotel ajuda muito, pois, os

espacos sao grandes e variados, possibilitandfagaen muitas atividades de entretenimento.

f) A remodelagdo do¥illages e reposicionamento para o Luxo interferem no thebdo

Gentil Organizador com anfitrido déllage?

Pode interferir muitas vezes, o luxo esta ligadocanceito de privacidade dos hospedes.
Desta forma, os G.Os podem ser impedidos de abasdpessoas para conversas, refeicoes,
chamadas para as atividades.

g) Que areas ou servicos oferecidos mais promoverteecao entre Gentil Organizador e
Gentil Membro?

Todas as areas de lazer possibilitam interacas, ptEs estdo em toda parte. Em relagdo aos
servigos, sao as atividades de lazgretit clubonde deixamos nossos filhos e os servigos de

alimentac&o onde as grandes mesas deixam que es/é&n@am nos fazer companhia.

h) No final de uma hospedagem como vocé pode defimivel de interagdo entre Gentil
Membro e Gentil Organizador?

A integracdo é total. Passamos 7 dias convivendmo@ndo informacdes com eles,
brincando, fazendo atividades. Principalmente @s¢cas que se apegam as pessoas que lhes

deem atengao.

i) Quais sdo em sua opinido, as grandes mudancesmeito antigo d&€Club Medpara os

valores atuais?
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As principais mudancas por mim detectadas foram matruturas fisicas dos
empreendimentos. Novos apartamentos novos bfitresss centerTambém foi implantado

chave, frigobar e cofre, que também néo eram athrec

Entrevista realizada dia 20/12/09:

— Rodrigo Laureano de Oliveira

- Cliente

a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

Um segundo lar. Um local para que eu possa extnav@do metstressconquistando durante

0 ano.

b) Quais séo os diferenciais competitivos entergdpo vocé d&lub Med

Os diferenciais sdo os esportes, as atividadesadas aos adultos e criancas, shows

noturnos e a alegria que os G.Os passam para@@enido estamos aqui.

c) Qual o papel do Gentil Organizador em sua opihia

Fundamental para o sucesso ¥ifages, pois sdo eles a ferramenta de estimulo para que a

gente goste d€@lub e volte cada vez mais.

d) Quais sédo as acgdes desenvolvidas pelo Gentnador que podem ser entendidas como
hospitaleira?

Na minha opinido, 0 que causa a impressdo de htept e algo mais € a simpatia e a
atencdo dada aos clientes sem invadir 0 espacmédssios com excesso de atencéo (puxa

saco), o monitor (G.O) tem que saber a hora dareatsair de campo.
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e) Que ferramentas, técnicas ou infra-estruturaesdicsua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

Essa pergunta é dificil de responder, pois alémsedeliente eu ja trabalhei em muitos hotéis
no Brasil tendo as mesmas funcbes de um G.O, poBLIWB MED tem tudo para o G.O
trabalhar, a Unica coisa que na época eu nao rqbialthar nacClub Medera o salario que era
baixissimo para pessoas ja formadas.

f) A remodelacdo do¥illages e reposicionamento para o Luxo interferem no thebdo

Gentil Organizador com anfitriao dallage?

Na minha opinido ndo. Acredito que a remodelacapaavédo de luxo, nada mais que para o
Club do que uma atualizacdo de seu produto. E invigael nos clientes usufruirmos de um

hotel que néo tenha cofre, telefone, televisdca@eshcomo &Club se propunha a ser.

Notei também em uma ida &ded de Cancun, que o luxo délub ndo € ostensivo, ele se

baseia mais em pecas de design e cores fortestesegspeitando a cultura da localidade.

Acredito que estas mudancas para melhor venhaniligafao trabalho do G.O, pois o cliente

mais satisfeito com a estrutura, estara mais faebeainteragir com o meio.

g) Que é&reas ou servigos oferecidos mais promoverteecado entre Gentil Organizador e
Gentil Membro?

Talvez as brincadeiras nas piscinas e as dancimdtagas, mas na verdade na minha opiniao
0 que mais promove a interacao € o sorriso, a simg2 G.O deve estar sempre de cara boa,
com cara de alto astral. E claro sem esquecereeagéo direta com o G.M, abordagem nos

mesmaos.

h) No final de uma hospedagem como vocé pode dafimivel de interacdo entre Gentil

Membro e Gentil Organizador?

Como eu conhec¢o bem o conceito para mim € muitp dgaande diferencial dGlub Med
Mas o que eu posso dizer € que pode melhorar amais, vejo que tem muito G.O que

interage com os hdéspedes e tem muitos que os hexsspéad sabem nem que € G.O.
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1) Quais sdo em sua opinido, as grandes mudancesmeito antigo d&€lub Medpara os

valores atuais?

Sinceramente, eu acho que pode melhorar principdém@ servico nas piscinas, acho que
deveria ter um Buffet nas piscinas com queijosareak, cenoura cortadinha e legumes em
geral, sementes, patés e tipos variados de paissispo € uma coisa que eu escuto muito
meus clientes reclamarem, na verdade eu particataemtambém acho que deveria ter, pois

os melhore®kesortshoje tem tudo isso.

Entrevista realizada dia 10/12/09
- Vanessa Santos

— Cliente

a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

Férias perfeitas para toda a familia, tudo de bomm 86 lugar....praia, piscina, esportes,

gastronomia, shows e principalmente neinib para as criancas.

b) Quais séo os diferenciais competitivos entergdpo vocé d&lub Med

Vérios, atividades em tempo integral, desde osrespaté os shows noturnos, o basréacks
incluidos, que é umll Inclusive muito mais delicado, os destinos que sao paradsia
principalmente os G.Os que além de monitores enoriesp e das criangcas se tormam

companheiros de férias.

c) Qual o papel do Gentil Organizador em sua opihia

Tornar a estada o0 mais agradavel possivel, seja coomitor de crianca, como professor de

ténis, como animador.....

d) Quais sdo as acgdes desenvolvidas pelo Gentnador que podem ser entendidas como

hospitaleira?

G.O's acompanhando até os quartos, convidand@apatividades, almocando juntos...
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e) Que ferramentas, técnicas ou infraestruturaesdicsua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

Na minha opinido, a liberdade de exercer a ativadamm total possibilidade de contato com o
cliente. Talvez também melhorar o treinamento qaandG.O acaba de entrar 1@ub.

Algumas vezes me parece que eles demoram a senangio trabalho.

f) A remodelacdo do¥illages e reposicionamento para o Luxo interferem no thebdo

Gentil Organizador com anfitridao déllage?

Acho que ndo, embora eu conhagilages fora do Brasil osVillages que eu mais tenho
interacdo com os G.O sdo os Village daqui, no cksdrancoso que ja nasceu como um

Village de Luxo na minha opinidao éwllage que mais tem interacao entre o GO e 0 GM

g) Que é&reas ou servigos oferecidos mais promoverteecado entre Gentil Organizador e
Gentil Membro?

Acho que nos esportes ( todos ) e no Nhib.

h) No final de uma hospedagem como vocé pode defimivel de interagdo entre Gentil
Membro e Gentil Organizador?

No caso da minha familia posso definir como damiatade, pois a gente passa a semana
juntos nos esportes além de almocar ou jantar tanjbétos, e das criancas passarem a
semana toda com eles....ja cheguei a ser convadao aniversario de 4 anos da filhinha de
um G.O que € amiga das minhas filhas desde queuwase teve outra vez que uma tia do

mini club ficou chorando quando as meninas foram embora....

i) Quais sdo em sua opinido as grandes mudancasraeito antigo do Club Med para os

valores atuais?

Acho que as mudancas foram fisicas, tipo TV notquar bar &snacksincluidos, mas a

alegria, a gentileza, a educacéao fazem parte éa@asdoClub Med ndo mudam nunca.
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Entrevista realizada dia 10/12/09
- Wallacy Ribeiro Prado — GO
a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

O Club Medrepresenta a empresa que me aceitou no mercadgoragjoferece toda estrutura
para desenvolver o meu trabalho, além de me prigparc um alto nivel de
aprendizado profissional e pessoal.

b) Quais séo os diferenciais competitivos enterglpmty vocé d&lub Med®

O grande diferencial dGlub Medé a equipe G.O. Temos uma equipe preparada aizare
uma programacao de Esportes, Lazer e também pamgosvCorporativos.

c) Qual o papel do Gentil Organizador na sua opihia

O G.O é um profissional treinado para oferecer mossos clientes todos 0s servigos
disponiveis no¥illages proporcionando aos clientes momentos de conidadé.

d) Quais sdo as acdes desenvolvidas pelo Gentn@ador que podem ser entendidas como

hospitaleira?

A recepcdo dos hospedes assim que cheganVidlege, o acompanhamento até o
apartamento, os jogos aperitivos no Bar, o contatn os cliente durante as refeicbes e os
demais contatos em toda estrutura de esportesee Estes momentos sdo chamados de "

convivialidade".

e) Que ferramentas, técnicas ou infraestruturansdeua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

Treinamento. Cada G.O tem o acompanhamento do Respal pelo setor que atua e de mais

um G.O de outro pdlo de atuagéo para a integragétaaoVillage.
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f) A remodelacdo do¥illages e reposicionamento para o Luxo interferem no thebdo
Gentil Organizador com anfitriao dallage?

N&o interfere em nada. A filosofia d@/illagescontinuam as mesmas independente da

classificacéo hoteleira que cada unidade tiver.

g) Que é&reas ou servigos oferecidos mais promoverteecado entre Gentil Organizador e

Gentil Membro?

Todas as atividades ddllage tem promovem a interacdo com o hospedes. Norménzen

atividades esportivas como esqui, circo, golfenestédo mais procuradas.

h) No final de uma hospedagem como vocé pode dafimivel de interacdo entre Gentil

Membro e Gentil Organizador?

O nivel de interacdo sempre sera determinado p&lb G G.O estara presente em todas as
atividades promovidas e buscara o contato com o M promover uma integracdo ao

grupo, tanto de G.Os quanto de G.Ms. A identificag@ceitacdo dependera de cada hdspede.

1) Quais sdo na sua opinido as grandes mudancasrdeito antigo d&Club Medpara os

valores atuais?

N&o acho que exista uma mudanca de conceito. Acregie a filosofia doClub Med
continua a mesma, oferecendo por intermédio dearestsutura hoteleira e de lazer, férias de
alto nivel aos nossos hospedes. Ao longo dos ar@sp Medtem buscado novas formas de
melhor atender os nossos clientes, acompanhadadengas de cada geragcdo sem deixar de

ser pioneiro.
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Entrevista realizada dia 03/12/0

Tania Araujo — GO

a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

O Club Medé a minha vida. Eu entrei na empresa em 1984 e foeu segundo emprego.
Trabalhar noClub Medé um sonho e um desafio, principalmente por quaimatha com

eventos.

A empresa € voltada para o lazer e tem uma patiagpmuito grande do Depto Basiness

b) Quais séo os diferenciais competitivos entergdpo vocé d&lub Med

Acredito que a energia, sintonia dos Chefe¥iflage e dos G.Os continuam sendo 0 nosso
grande diferencial. Muitos outros resorts podemns&is bonitos, mais confortaveis mas nao

tem a alegria d€lub Med

c) Qual o papel do Gentil Organizador na sua opihia

O papel do G.O é interagir com o G.M com profisalmmo, gentileza. Hoje falta mais
treinamento e esclarecimentos aos G.O, muitoséraqgobstura e falam o que nédo devem ao
G.M.

d) Quais sao as acdes desenvolvidas pelo Gentn@ador que podem ser entendidas como

hospitaleira?

Todas as ac6es desde a chegada do G.M até adaansastram a nossa hospitalidade.

e) Que ferramentas, técnicas ou infra-estruturanséeua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

O G.O necessita ter um local agradavel para motegimamentos oferecidos pela empresa

para melhorar suaerformanceprofissional.
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f) A remodelacdo do¥illages e reposicionamento para o Luxo interferem no thebdo
Gentil Organizador com anfitriao ddllage?

Na minha opinido ndo. Reforco que alguns delesgaecde treinamento apropriado.

g) Que é&reas ou servigos oferecidos mais promoverteecado entre Gentil Organizador e
Gentil Membro?

A interacdo é muito forte entre as equipes de &speranimacao.

h) No final de uma hospedagem como vocé pode defimivel de interagdo entre Gentil
Membro e Gentil Organizador?

Muito boa. Muitas amizades comecam nakages entre o0 G.O e 0 G.M e permanecem por

uma vida.

1) Quais sdo na sua opiniao as grandes mudancasraeito antigo do Club Med para os

valores atuais?

As mudancas foram muitas desde que entrei na eapdestaco que Glub Med esta
ouvindo mais o0s clientes e o0s colaboradores (fuwdcios Villages e escritorios).
Como pioneiro no segmento de resorts, acreditooge@nceito de alimentos e bebidas atual
trouxe para &€lub Meduma grande renovacao.

Entrevista realizada dia 08/12/09

Carolina Rey — GO

a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

Representa uma empresa com alma, com espiriteesg@evoluindo a mais de 50 anos e foi,
e sempre sera a uUnica com um conceito diferen@agoe busca sempre atender o cliente
com felicidade, alegria, disponibilidade e piorsid. Osloganda campanha "Um Mundo de
Felicidade" representa totalmente o espirit@€td Med.



113

b) Quais séo os diferenciais competitivos entergdpo vocé d&lub Med

Eu acredito que o principal diferencial sdo os G®sariedade de atividades esportivas e a
alegria com que os hdspedes sdo recebidos. E enpeesliaria dos G.Os €hef de
Village junto aos héspedes que fazem também a diferengistédnaAll Inclusive Club Med
com todas as atividades inclusas também é um ddiade mas hoje a maioria dossortsja
trabalham com esses sistemartanto,a unido doAll Inclusive + a presenca do G.Os € o

nosso grande diferencial.

c) Qual o papel do Gentil Organizador na sua op#hia

O G.Otem um papel fundamental dentro @mb Med ele que é o responsavel pela alma do
Club, pela alegria, pela energia, pela descontracdo,gmeretenimento dentro ddllage. O
GO é nosso grande diferencial e temos que cadaneéxz trabalhar esses profissionais para

gue nao percam a verdadeira essénci@ldb Med

d) Quais sdo as acdes desenvolvidas pelo Gentn@ador que podem ser entendidas como

hospitaleira?

Eu acredito que a forma de acolhimento que recaimhbspedes é hospitaleira. Eles fazem
de tudo para que o héspede se sinta na sua casa deflub, participam das refeicbes de
forma gentil e hospitaleira e procuram fazer cora thdos se sintam livres para fazerem o

que quiserem, da maneira e na hora que quisersog iser hospitaleiro.

e) Que ferramentas, técnicas ou infra-estruturansdesua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

A principal ferramenta na minha opinido sdo onarientos que devem ser feitos com cada
GO de cada area especifica, para demonstrar gadspede que além de energia, gentileza e

alto astral, ele também é um profissional que m&tparado para atender a sua area.
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f) A remodelacdo do¥illages e reposicionamento para o Luxo interferem no thebdo

Gentil Organizador com anfitrido déllage?

Acredito que interferem na postura que o GO temtgomar com 0 novo reposicionamento do
Club Med Ele n&o pode perder a sua esséncia, mas dewegotairdao de postura perante ao
cliente elevado, no modo de se comportar, de d&,vds falar, ou seja, na sua postura como

um todo.

g) Que é&reas ou servigos oferecidos mais promoverteecado entre Gentil Organizador e
Gentil Membro?

Acredito que o momento das refeicdes aproximamasws G.Os dos G.Ms, as atividades
esportivas e recreativas estimulam a interacdo briasadeiras (shows, acbes no bar e

piscina, etc) também promovem essa interacao.

h) No final de uma hospedagem como vocé pode dafimivel de interacdo entre Gentil

Membro e Gentil Organizador?

Se 0 G.M teve uma hospedagem tranquila e supeasuesypectativas acredito que o nivel de

interacéo é total, inclusive muitas vezes criandowo de amizade entra eles.

i) Quais sdo na sua opinido as grandes mudancasrbeito antigo d&Club Medpara os

valores atuais?

Acredito que as grandes mudancas sao na relag&oosnG.Os e os G.Ms, onde antigamente
existia uma pressao muito grande por parte dos @atsque os G.Ms realizassem todas as
atividades e néo ficassem parados nem um minutogg®edes ndo tinham muita liberdade, o

gue hoje é totalmente diferente e a liberdade édasmpilares d&€lub Med

Acredito também que o novo reposicionamentcCtid Medvoltado ao luxo, um produtap
scale mudou totalmente o antigo conceito, onde dentro \dblage o objetivo era ficar a
maior parte do tempo fora dos aptos, que néo tinlrarpadréo elevado, diferente do que se

busca hoje.
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Entrevista realizada dia 08/12/09

Mariana Oliveira de Souza — GO

a) O que cClub Medrepresenta para vocé?

Em primeiro lugar, Club Medé a minha "casa", meu trabalho, o palco atual iddarvida.
Uma empresa na qual tenho muito orgulho de trabathajue me proporciona muito

aprendizado, experiéncias e desafios.
b) Quais séo os diferenciais competitivos enterglpmty vocé d&lub Med®

Na minha opinido é sobretudo a convivialidade, biante propicio a fazer com que pessoas

compartilhem seus momentos com outra pessoasvergidade de atividades monitoradas.

c) Qual o papel do Gentil Organizador na sua opihia

Criar um ambiente convivial. Fazer realmente patés férias dos G.Ms. Compartilhar
experiencias, divulgar os servi¢os e as atividddesllage. O G.O tem contato diario com o0s
G.Ms e, portanto, deve também estar atento as sidadss e comentarios dos G.Ms a fim

de identificar falhas e buscar solucdes.

d) Quais sédo as acgdes desenvolvidas pelo Gentnador que podem ser entendidas como
hospitaleira?

Em primeiro lugar o Sorriso! O bom dia! A chegadaspnalizada, Conhecer o G.M pelo

nome, Auxiliar o GM no dia a dia, A despedida casar...

e) Que ferramentas, técnicas ou infra-estruturansdsua opinido importantes para o bom

trabalho do Gentil Organizador?

E um conjunto de muitos fatores, pois uma vez qwéa do G.O acontece ndillage é

necessario que o G.O esteja bem pessoal e profidsiente.

Uma boa relagdo entre a equipe, um bom gerencianeqgualidade de vida sao muito

importantes para o bem estar do G.O.
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Além disso considero que o G.O deve contar comm hocionamento d&/illage e dos
equipamentos de trabalho.

f) remodelacédo do¥illagese reposicionamento para o Luxo interferem no thetbdo Gentil

Organizador com anfitrido dédillage?

De forma alguma, pelo contrario.. Tudo que podeaseescentado em prol do conforto do

G.M vai gerar um ambiente ainda mais propicio pa@O.
A

g) Que é&reas ou servigos oferecidos mais promoverteecdo entre Gentil Organizador e
Gentil Membro?

Todas as areas de contato direto com o cliente gurem interacdo, mas creio que para as

atividades esportivas e mini clube este contat@ié rapido e facil.

Na recepcéo, por exemplo, uma interacdo mais iatesggier um pouco mais de esforgo, pois
muitas vezes nos deparamos com G.Ms insatisfeosliferentes motivos e reverter este
quadro acaba sendo um pouco mais complicado..éma%a tarefa que deve com certeza ser

realizada!

h) No final de uma hospedagem como vocé pode defimivel de interacdo entre Gentil
Membro e Gentil Organizador

A resposta é muito relativa, pois depende de dpgefatores... além energia e presenca
da equipe G.O, outras variaveis seriam: a aberdioraG.M, o tempo de permanéncia no

Village, o tamanho do grupo em que o GM esta (ndo me refimtamante a CMB)...

O G.M que ,por exemplo, chega na Sexta e vai enim@EmMingo em uma época em que 0
Village esta muito cheio, muita vezes tem um contato msitperficial com a equipe.
Certamente fez algumas refeicbes com a equipeymiypouco nosso trabalho, porém, nada

comparavel a um G.M gue passou a semana inteivdlage.

A interacdo véria de contatos gentis até uma reldedamizade, e de futuros contatos e
retorno advillage. E muito comum o contato entre os G.Os e G.Mstmde mesmo depois
da partida do GM...via internet, reencontros me$ona doVillage....As pessoas valorizam

muito a gentileza, alegria e interagao da equipe.
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1) Quais sao na sua opiniao as grandes mudangasndeito antigo d€lub Medpara os

valores atuais?

Eu acredito que as mudancas foram e séo realmecgssarias e quectub deve se adaptar
as novas tendéncias... A clientela tem mudadodaptacio € necessaria para manter-se
competitivo no mercado. O mais importante € mam&spirito e os valores dub, pois
estes na minha opinido sdo 0s Nossos grandesndi@se
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3. Relatério de visitaVillage de Rio das Pedras

Para o agendamento da visita técnica ndo foi n@gess desenvolvimento de um
protocolo escrito. Como explicado anteriormenteidiz@ao fato de o pesquisador fazer parte
do corpo diretivo da empresa, 0 mesmo apenas agesaa-mail o dia e horario da visita
com o chefe d¥/illage, como também apds identificar as areas a sereas fa#t observacoes

agendou os melhores dias e horéarios para deseraglve

O objetivo da visita técnica foi compreender todssdepartamentos existentes no
Village de Rio das Pedras e desta forma poder posteritgrasoolher as melhores areas para
se realizar as observacOes assistematicas patitiapa nao participativas. A principio foi
solicitado a direcdo do empreendimento a visitadesas de hospedagem, governanca,
manutengdo, recepgao, reservas, lazer, esportgseteaimento, eventos, boutique,

restaurante e ambulatério.

A visita aoVillage de Rio das Pedras foi realizada no dia 02 de nbxeme 2009 e
teve a duracdo de 7 horas. A mesma compreendesidsdiependéncias do empreendimento
e foi acompanhada pelo Chefe\ddage o Sr. Antonio Ritazza, que foi explicando sobre os
departamentos e suas respectivas atividades. Nesgaisa ndo se levou em consideragcao a
descri¢do de cargos e a quantidade de colaboraglovetvidos em cada area. O objetivo era
entender o funcionamento em linhas gerais de catta & como este estava envolvido

diretamente com os G.Ms.

Na inicio da conversa com o Chefe\diage ele explicou que o empreendimento de
Rio das Pedras tem uma ocupacdo média de 60%aknahie € o empreendimento com
maior rentabilidade para o grupo na regido. Seg@hel@ ocupacao é representada em 50%
por eventos e grupos oriundos do eixo Rio de Jaree8&0 Paulo e 50% por clientes de lazer,

principalmente familias do Rio de Janeiro.

Ele comecou apresentandd/tlage pela recepcao, afirmando que a mesma tinha um
papel importante no primeiro contato com o clie@epapel da recepcéao era de acolher o
cliente e leva-lo até o seu respectivo apartameatonenor tempo possivel. Para que isso
aconteca, existe uma area denomingldaning que na hotelaria convencional é conhecida
como reservas, que avalia o apartamento dispoeijgeprovidéncia a alocacado do cliente e a

confeccdo da chave magnética. Outro colaboradomworiapie ¢ o G.OTraffic que é
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responsavel a acompanhar as reservas e identfarar a recepcdo 0 momento certo da

chegada do cliente ao empreendimento.

Quando o cliente chega no empreendimento ele éidoopor uma equipe de GOs
gue o recebem, oferecem um bebida ndo alcodliama taalha umidecida e direcionam o
mesmo até a sua acomodacao. Este processo € chdewdué e deve acontecer com todos
0s G.Ms. Na saida do hospede a recepcéo realizararesso semelhante ao da chegada, o
depart onde o cliente € acolhido na recepcéo, ou pragehdgada, como é denominado no
Club. Nesta despedida o cliente recebe uma garrafa gl f@ara sua viagem, e
simultaneamente é feito uma pesquisa informal disfagdo com o cliente. Outro ponto
destacado pelo chefe dbllage, € o papel da recepcédo durante a estadia do @mo cm

centro de informacdes sobre 0s servi¢os e tambéectianacdes.

Avaliando a infraestrutura desta area pode-se iftmtum ambiente simples, sem
muita sofisticacdo, mas com os espacos ideaisrpaliaar o acolhimento ou despedida dos
clientes, alocacao das malas e manobra de Onitauscas. Inclusive foi citado que em caso de

grupos eles utilizam o saldo de jogos para fazeacothimento ainda mais especifico.

Da recepcéo fomos conhecer os apartamentos ofesemis clientes, que segundo foi-
nos informado existem dois tipos de classificagc&ud , um pouco mais simples ede luxe
gue oferece alguns itens adicionais, como frigodhastecido,amenities de banheiro
completos, box no banheiro, enxoval mais sofistaatelevisdo com tela de plasma.

Observando os apartamentos fica claro que est@astaslos, devido ao uso intenso e
pela forte atuacado da umidade na regido, provogeldaocalizacdo do empreendimento entre

uma area de densa vegetacgao e a praia.

Com relacao a limpeza, os apartamentos apresengstidbseam limpos, sem nenhum
material rasgado ou em ma apresentacdo. Seguradmado os clientes sempre recebem um
cartdo de boas vindas pelo chefe \didage, e caso sejam clientes muito especsas
agraciados com uneghampagndrancesa ou com um presente da boutique com dipagado
Club Med.

Importante aspecto a destacar no apartamento &w@agéio de toda a programacao

do Village e os servicos oferecidos diariamente em um caicli®gvo.

Passamos pela governanca, onde ele apresentoenasié estocagem de produtos , e
explicou que em cada grupo de apartamentos existpagueno estoque do dia, onde cada
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camareira aloca o seu material de trabalho di&o.ressaltado que cada camareira hoje

arruma por dia em média de 17 apartamentos.

Sempre que a ocupacao esta baixa as janelas e gogapartamentos ficam abertas
para evitar umidade e consequentemente o odor de. IQoando os apartamentos ficam

fechados, o sistema de ar-condicionado permargaoli

Outro papel importante da governanca é da limpezadhs as areas sociais do hotel,
segundo Edgar responsavel pelo departamento,agefa € uma das mais dificeis devido ao

tamanho e distribuicdo das areas comuns.

O contato com o0 G.M pelas camareiras € muito pegueas estas sdo orientadas a
cumprimenta-los quando sdo encontrados em quadmear Elas recebem formacao basica de
idiomas para poder entender pequenas solicitagdetiethtes internacionais, principalmente

os franceses e 0s argentinos.

Apébs passagem pela &rea de governanca fui diretmosma departamento de business,
que é o responsavel pela organizagdo de todosupsgde lazer e de todas as convencgoes,
treinamentos, workshops, feiras e seminarios goeradlizados no empreendimento. Este
departamento operacionaliza todas as negociag#esdp sao feitas por clientes diretos. O
setor debusinesgem contato constante e direto com os clientegrdpos e eventos, e por
isso sdo considerados como G.Os, e em muitos aas® em outras atividades que ndo a de

seu departamento.

Passando pela area responsavel por eventos, funeritado para a area de alimentos
e bebidas. Nesta area fui acolhido pelo Chefe den@Ga francés Cyrille, que me explicou
que devido aclub adotar o sistema d#l inclusive este setor é bastante exigido, ja que tem
gue montar uma estrutura que dé suporte as neadssidos clientes em alimentos e bebidas
24hs por dia. Neste setor os colaboradores sadididg em G.Os e G.Es, sendo que o pessoal
de cozinha é considerado G.E e o pessoal de salalale restaurantes e dos bares séo

considerados G.Os.

O chefe de cozinha e subchefe como devem ter codiato com os clientes para

medir a sua satisfacéo, sdo os unicos da cozirthemdrados com G.Os.

Nos dois bares e dois restaurantes e demais pdatedimentacdo volantes criados
dentro doVillage, conforme sua ocupacao e perfil de cliente, acentena forte integracao
entre os G.Os e G.Es, ja que as mesas dos mesmssrsgre coletivas, realcando o contato
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entre hospedes. Nestes espacos 0s G.Os de todesooss almocam e bebem juntamente

com os clientes, facilitando assim a integragao.

E importante que os G.Os se misturem no restauemi@res, sendo uma regra do

Club Med,que néo podem ficar a mesa ou com um grupo deesiemais de dois G.Os.

Durante minha visita ao restaurante tive a opodtashé de conversar também com
Jean Bernard, que éHotel Service Managéf do empreendimento. Segundo ele apés o
primeiro contato no acolhimento do cliente pelaate recepcéo, € no restaurante e bares que
a maturacao da relacdo G.O e G.M é feita, coraiio a imagem para o cliente de um local
onde a convivialidade e promovida. A consolidac&ste trabalho acontecera de forma
segmentada, pela familia ou casal, quando elesgumti separados vao realizar as suas

atividades esportivas, festivas e culturais proshawidurante a estada.

ApoOs a conhecer os restaurantes, bares e coziohass fencaminhados ao setor de
manutenc¢do. Da mesma forma que o setor de governawontato com os G.Ms é pequeno e
normalmente ocorre quando um cliente informa umblproa em seu quarto. Além da
manutencao preventiva e corretiva dos quartospbnesbilidade da manutencdo manter em
perfeito estado de conservacdo todas as areasaster externas ddillage. Garantindo
qualidade de trabalho ao colaborador, como umape#éo de “tudo perfeito” para o cliente.

Toda a area de jardinagem também fica sob a reabpitidade deste setor. Apenas o
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chefe de manutencédo tém a obrigacdo de fazer aWiidge’“*, participando dtappy hour

no bar antes do jantar e no show em alguns momentos

Depois do acompanhamento da manutencdo conheefedad animacéo e esportes, a
Zani. Ela me apresentou toda a infra-estruturaaderle animacdo descrevendo de forma
organizada tudo o que é desenvolvido para o G.M.

Segundo ela, ¥illage oferece varias modalidades esportivas como tégigsh, volei

de praia e de quadra, futebol, pdélo aquatico, k&sgjogos de saldo, piscina, vela, canoagem,

" Hotel Service Manageresponsavel pelo gerenciamento dos servicos sigelagem e alimentacéo

do empreendimento

% vida Village: nome dado as ac¢des promovidas pelos G.Os pamauksta animacao e integragao no

empreendimento
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ski aquatico, arco e flexditness centercaminhada, alongamento entre outras. Todas estas
atividades sdo acompanhadas por G.Os especialstetor, e que tém como misséo oferecer
todo o apoio para que cada cliente na sua velogjddesfrute das atividades com total

seguranca.

Além de todas as atividades esportivas o empre@miamnoferece toda uma infra-
estrutura de lazer e esportes para as criancasleseentes até os seus 18 anos incompletos,

por intermédio do minclub e petit club

Este locais sdo segmentados por faixa etaria eriancas podem desenvolver
inUmeras atividades. Durante a passagem nestef@etondatente uma interacdo muito forte
dos G.Os de minclub com as criancas e adolescentes. Eles tratavare-$ermda intima,

como se fizessem parte da familia, como se conb&rea muito tempo.

Ela disse que também é encarregada de desenvotizeatanimacéo do hotel. E para
isso ela e sua equipe de 90 G.Os desenvolvem a¢@t@sdades ludicas deste a recep¢do do
héspede, no restaurante e no bar, sem esqueceurdas de pintura, de danca entre outros

programados durante o dia.

Para Zani, cClub é conhecido ndo s6 por todas estas atividadesitdssacima, mas
também por desenvolver conceitos novos, como@rday SignsOnde a qualgquer momento
0os G.Ms séo envolvidos em uma danca coletiva enqugeiaponto de hotel, a qualquer

horario.

Também sdo desenvolvidas acdes ou atividades,cee@ 10 G.Ms ou 600, no
churrasco da praia , na beira da piscina antedndoca, nohappy hourcom os héspedes

antes do jantar, do show diario dos G.Os no teatrem alguma &rea social.

Para o desenvolvimento destas atividades de imi@&gra pouco comuns Glub
desenvolveu fun¢des ndo encontradas outros empmeamds hoteleiros, como DJ para as
passagens de som e boate, decorador de ambieygsegas e coredgrafos para elaborarem

e desenvolverem os shows noturnos.

O happy hour almogo e jantar no restaurante, o show e a féeteem ter a
participacdo de todos os G.Os que estejam tralddh@aquele dia, inclusive todas as chefias
dos setores e principalmente do chefe/diage, que junto com a encarregada de animacao

sdo os anfitrides da festa.
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Também foi possivel conhecer as atividades da dumitiespaco no qual Glub
explora a comercializacao de itens com a logom@daicampresa. Conforme conversado com o
Ronaldo, responsavel G.O da boutique, todos oselésprealizam compras na boutique,
inclusive ele afirma que conhece os principaitiie doClub deste sua entrada na empresa.
Ele afirmou que cada cliente em média deixa R$@&/@ compras, 0 que representa um
grande adicional de receita se multiplicado pels¢amas possiveis.

Outro ponto interessante de conhecer foi o amhigat® Club mantém uma
enfermeira de plantdo para atender a todos os téspe nos periodos de férias e alta
ocupacdo um médico € mantido de plantdd/ilage. Segundo informacdes todos os itens
necessarios para pronto atendimento estdo dispemgste espaco. Além disso no conceito
de all inclusivedo produto, o cliente tém direito a uma assisggn@gem que pode cobrir

despesas adicionais como medicamentos e hospitais.

No final da visita o chefe d€illage encerrou o encontro falando sobre a sua funcéo
dentro do hotel. Para ele o seu principal objediyysomover a integracdo e animacao de todos
os hospedes. Falgue tém uma equipe de apoio para organizar astgseatiministrativas e
operacionais, ficando ele apenas como o gramaétre de la maison®®, dedicando-se 100%
de seu tempo ao contato direto com todos os héspedaeporcionando-lhes as melhores

experiéncias possiveis.

* Maitre de la Maison nome francés que corresponde ao papel do doncas de garantir a

satisfacdo de seus ilustres convidados, os G.Ms
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4. Relatorio de observacdo n¥illage de Rio das Pedras

Apos realizar a visita de campo Ndlage identificou-se alguns setores para realizar
as observacdes. Foram escolhidos os setores @teantrento ghownoturno e boate) e mini
clube para tentar captar de forma néo participatoraportamentos ou condi¢ées ambientais

relevantes que fossem importantes para a inteex@@ o G.O e G.M.

No periodo de 22 e 23 de dezembro, durante o batas 19hs as 24hs, observou-se o
trabalho realizado por toda a equipe de G.Os deaddrdeatro, quando da realizagdo dos
espetaculos e depois a continuidade do trabalhcectmsta na boate para os G.Ms.

Neste processo estava sempre acompanhando de ungue.@ne explicava em
detalhes cada momento que eu estava observandofolspositivo para a pesquisa, pois
facilitou entendimento de cada passo das a¢Gentoemimento e lazer dos hospedes, tanto
nas acdes do teatro e da boate, como também nganbamento junto ao mioiub.

Dentro deste trabalho pude identificar alguns p®ntoportantes e que merecem

destaque:

a) Tema da Noite toda noite é selecionado um tema, onde os G.K8sOs devem

estar a caréter. Isso facilita a sociabilizacauleiextravagancias de ambas as partes;

b) Todos os G.Os em algum momento participanmsidow inclusive o chefe de
Village, que abre e fecha o espetaculo e participando &amite algumas partes
durante o decorrer do mesmo;

c) Clientes sao estimulados de forma voluntariaréigipar do espetaculo, em alguns

casos, os proprios G.Ms fazershwow

d) Selecao dos temasos shows s&o selecionados e programados de aconu@®
perfil do cliente, valorizando assim, todas asurak sem esquecer das faixas etarias

presentes no hotel;
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e) Formato do auditério: o auditorio € polivalente, sem paredes (abert®em
cadeiras fixas, isso facilita montagens para pesgiengrandes grupos, promovendo

um ambiente acolhedor e intimista em todas asciias

f) Comunicacda o0s espetaculos sdo normalmente musicais ou pe@@scas
utilizado-se de mimica, facilitando a compreensagiblico. Quando é necesséria a
comunicacdo direta, os G.Os participantes utiliz@médos idiomas principais:
Portugués, Inglés, Francés e Espanhol dando umsag@bd ao cliente que assiste ao

espetéaculo;

g) Finalizacdo do show no encerramento todos os clientes sdo convidados a
direcionar-se ao palco, misturando-se aos G.OgeNesmento o animador ou chefe
de Village inicia uma série de atividades de danca para mepecliente para a festa

na boate;

h) Conduzindo ao novo espaco: na ultima musicaité tena corddo de G.Os que

direcionam os G.Ms para um novo espaco da boat ichédiciar a festa;

i) Acolhimento na boate:ja na boate um outro grupo de G.Os aguarda ostetie
para juntos poderem desfrutar do final da noitguanto os G.Os do espetaculo se

trocam para também ir a boate;

]) Interacdo: os G.Os buscam fazer contato os G.Ms na festaG@s dentro
metodologia daClub deve no maximo compor com outro G.O um grupo. CesD
existam pessoas suficientes, devido ao nimero hi@x®.Ms, eles juntam-se e agitam
a festa, para que os poucos G.Ms se sintam bemteaoms a permanecer no
ambiente. O mais interessante nesta fase do poméessdificuldade de identificar G.O
e G.M, pois a unica coisa que os difere € um pemueescha de identificacdo que &

utilizado do lado direito do peito do colaborador;
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k) Papel dos G.Osdurante todo o processo ficou claro para o olaskenvque os
colaboradores ali participantes estavam de livratade, com real prazer de
desempenhar um papel de anfitrido frente a pespoasaviam conhecido a pouco

tempo, mas que demandam por uma interacao.

[) Estruturas: nota-se que a constituicdo das estruturas/ilzges é pensada dentro
de um processo, pois a proximidade dos espacosati®,t bar e boate, facilitam o
deslocamento das pessoas e as acdes dos G.Os gatexr e forma eficiente a
animagéo das pessoas entre o fechamento e ab#dsturaa atividade. Nota-se que os
ambientes sdo harmoniosos e muito bem decoradosroddo conceito de luxo

protagonizado pelo reposicionamento do produto;

m) Ponto de atenc&odevido a proximidade entre G.O e G.M durante igglatles do
dia, no momento da festa a noite, estimulados elbslas alcodlicas, pode haver um

excesso de liberdade, misturando os papéis enpares.

Quando se faz um fechamento desta observacdo é&eqloaBrmar que existe um

processo desenvolvido e pensado para intensifizaemcao e animar ainda mais as pessoas

nas atividades. Pois desde o inicio do espetadélom dinal da noite sempre existe um

estimulo a participacdo continua e integrada do ®.Mo G.O, solidificando possiveis

relacdes iniciadas em outros momentos da hospedagem

Quanto a observacédo das atividades do ohifi, a mesma foi realizada nos dias 22 e

23 em dois periodos, pela manhd, das 9hs as 1lzhdaele das 15hs as 17hs. Nestes

momentos foi possivel identificar comportamentasittdes muito interessantes por parte dos
G.Os e G.Ms:

a) Confianca G.O e G.M: ficou claro durante preaeng miniclub que os pais
confiam no trabalho dos G.Os, pois deixam as casm® miniclub apds o café e em

alguns casos extremos s0 vao retira-las paraeigdes;
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b) Gostar do que faz: durante a observagéao nota-se um amor dos G.Osraealho
com criangas, em nenhum momento foi identificadckirdé ou alguma forma rude de

tratamento;

c) Atividades Segmentadascada faixa etaria tém seu G.O especifico e atiled
desenvolvidas para eles, em casos coretit Clubo profissional recebe treinamento

especial para lidar com criancas de 2 a 4 anos;

d) Espacgos devidamente preparados e equipadoss espacos sao preparados para
atender as criangas, preocupacdes como quinass#snpescinas protegidas, espacos

protegidos e isolados entre outros séo pensaddssemvolvimento do projeto;

e) Nao querer ir embora: no final do dia e na saida dos hdspedes foi pelssiv
observar inUmeros casos de criancas que ndo queriaembora, inclusive

manifestando-se de forma assintosa contra os@aistatou-se também que algumas
familias retornam pelo vinculo criado pelo filhant@ G.O, inclusive estabelecendo

lagos de amizade fora trabalhoVitlage;

f) Tematizacdo espacos sdo tematizados com valores importaraes g crianca

como a preservacao da natureza e a valorizacaatdeac

Finalizando as observagfes junto ao trabalho desgde no miniclub é clara a

preocupacdo da organizacdo em poder oferecer naars®hor infraestrutura para este tipo

de publico infantil, mas sim, propiciar um nivel seguranca adequado para que 0s pais

possam desfrutar de momentos alegres dentro doeengimento. Os vinculos criados na

vivéncia das criancas neste espaco € téo fort@glegos sdo mantidos fora Widlage e o

indice de retorno destes clientes é alto, segunfimmacdo da GO Larissa do miclub,

durante minha vivéncia.
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5. Relatdrio de observacao assistematica particigaa no Village de Rio das Pedras

Nos dias 21 e 25 de dezembro, no periodo integméie as 07 hs da manha as 19 hs,
a observacgédo participativa foi realizada nas ageasecepcao, bar e restaurante. O objetivo
desta observacgédo, é de forma direta participadgleres das atividades identificadas como

importantes para o estudo de caso e que sédo désdasaliretamente pelo G.Os Ndlage.

A ideia nesta acao era realmente participar plentevdo trabalho de um G.O e assim
poder desenvolver um contato direto com os cliepéea entender qual o nivel de interagédo

que é possivel conseguir neste processo.

Nesta atividade, primeiramente fomos orientadoe9p&.0s responsaveis de cada
setor como deveria ser nossomeu comportamentoasdegebemos um uniforme G.O igual
aos demais colaboradores. As principais orientaigiam baseadas nos valores@ab Med

destacando sempre a gentileza, pré-atividade evag¢ao.

ApoOs a preparacao conceitual fomos direcionad@sepcao, pois era um periodo de
muitas entradas e saidas de hdspedes e assimapooerdesenvolver plenamente aquela
atividade e entender os pontos importantes do lltrab&fetivamente conseguimos ficar no
setor por um periodo de 6 horas e durante este nmonfi@ possivel comprovar aspectos
importantes do trabalho destes profissionais amtagnte explicados na visita técnica:

a) Entrada e saida de héspedesio Club Medestes processos recebem o nome de
arrivé e depart respectivamente. Para 0s conceitos da empresa rasteentos sao

magicos e devem ser devidamente cuidados pelassorfais;

b) Arrivé: Os G.Ms sempre sdo acolhidos por um grupo de @a0secepcdo do
Village. Gracas a um acompanhamento da chegada do hoéspeg®rtaria do
empreendimento e de um cronograma dos receptivasure cliente fica sem uma

acolhida;
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c¢) Acolhida na Recepgaoquando o carro, 6nibus man se aproximam da praga de
chegad® é preparado todo um processo. E inserido uma masitmada na recepcao,
sdo trazidas bebidas naturais e toalhas umideadas G.Os ficam alinhados

dancando e batendo palmas esperando a chegadarde;cl

d) Acompanhamento do Cliente até apartamentoapds o cliente descer do carro e
ser recebido com as boas vindas de toda a equ@ppée se servir da bebida e do
lenco. Um G.O ja se coloca ao lado para identifsce bagagem e conduzir o mesmo
até o apartamento. Todos os clientes, segundo @s, @evem ser acompanhados.
Neste trajeto o G.O j& informa sobre a estruturd/iflage, as atividades que estédo
disponiveis, a proxima atividade dentro do horgue o cliente chegou. Ele também
apresenta os detalhes do apartamento e ja corligemaproblema no mesmo

momento, caso identifique quanto da apresentacas. bagagens seguem

posteriormente por intermédio do carregador, e caslbiente esteja de carro, 0 seu

veiculo € conduzido ao estacionamento pelo marapris

e) Atender as reclamacdes:todas as reclamacbes ou pedidos adicionais sao
conduzidos a recepcédo. O item interessante nestegso € que muitos dos clientes
fazem suas reclamacdes ou solicitaghdsco, provocando sempre uma constancia de
clientes na recepcao. Também é comum as reclameagdedicitacbes serem feitas a
gualquer GO que é encontrado na area social, prge@dido pelo cliente que o0 GO é

realmente seu elo de ligacdo com o empreendimento;

f) Depart como na chegada em todas as saidas os clienteacsagpanhados
individualmente. Conforme os horarios de saida, @®s ficam na recepcao

aguardando os clientes. Quando estes chegam s@bides, as malas sao

% Praca de chegada: nome dado ao local em frenteepg@o, com ampla area de circulagdo, onde é

feita a acolhida ou despedida dos clientes
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identificadas e alocadas em seu meio de transpiytis este lado técnico o G.O faz
um contato mais proximo para identificar o nivebdésfacdo do hdospede;

g) Efeito surpresa G.Os que ndo estdo programados para fazgepart muitas
vezes foram acompanhar os clientes que estiverais pr@aximos deles no periodo.
Principalmente os G.Os do mitlub que vao despedir-se das criancas.

f) Polivaléncia: todos os G.Os que trabalham no processoamli@é e depart
desempenham suas fun¢des em alguma atividade dceemdpnento, e também
participam desshowe sao encontrados a noite na festa;

g) Multiculturalidade : todos os G.Os que desempenham estas atividades sa

poliglotas, normalmente falando quatro ou cinconus.

ApOs a passagem pela recepcao nossa insercao des-sestaurantes déllage. Foi
possivel cobrir todas as refeicfes, desde o caféaitdnd até o jantar, permitindo-me assim,
ter uma visdo ampla das atividades deste setopad&ipacédo ativa neste setor, podemos
destacar alguns pontos importantes:

a) Estrutura: o Village conta com dois restaurantes, o principal e o tingales
operam em horarios diferenciados, oferecendo osnogeservicos aos clientes, nao
deixando assim os mesmos sem a refeicdes. Em ¢sdusrarios existe a presenca de
G.0Os no acompanhamento dos G.Ms;

b) Distribuicéo fisica: os restaurantes sdo montados em estildod#et, sendo que
em cada ponto um G.E esta posicionado para esetat®vidas sobre o que é
oferecido naquela refeicéo e fazer a reposicacaupo. Também ndo existem mesas
individuais, desde a sua origem,Ctub Medpermanece com 0 conceito de mesas

coletivas promovendo a interacao das pessoas;
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c) Acolhimento no restaurante na entrada do restaurante h4 um G.O com a
responsabilidade de acolher e direcionar os G.Ma pa espacos disponiveis no
restaurante. Ele também deve observar as mesasegiie com problemas de
atendimento ou que precisem ser repostas, parm atisécionar o trabalho dos

garcons;

d) Interacdo: dentro de uma escala de trabalho os G.Os peaticiplenamente das
atividades do restaurante. Eles devem realizar sfagzdes no mesmo espaco dos
héspedes e assim promover uma interagdo. Nao étigderrmais de dois G.Os por

mesa,

e) Entretenimento: alguns G.Os também desenvolvem acfes de entretetaim
durante as refeicfes. Acbes rapidas com magicasjaatles circenses e pequenas

brincadeiras acontecem nos restaurantes;

f) Ponto de destaqueficou notério que os G.Ms gostam da participagéss G.Os
em suas mesas. Durante minha participacdo em V@i, quando & mesa com o

cliente, fomos tratados como se fossemos partaatefamilias

g) Curiosidade muitas perguntas sdo feitas pelo cliente nestdgatm que se
caracteriza como um dos mais longos durante a Hagpen. E comum perguntar
sobre a sua formacéo, de onde vocé €, qual sd@asudades n&lub, se gosta de ser
G.O, se nao se cansa de trabalhar tanto, quant@aggnal o empreendimento que ira

trabalhar na proxima estacéao.

Nossa Ultima participacdo foi no Bar. Ela acontedewante o periodo noturno,
guando os hospedes antes e depois do jantar per@namr maior tempo mesmo em suas

dependéncias.
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A observacgdo nesta area foi interessante pois s®lpldou entender que existe uma
linha ténue e perigosa entre o entendimento datelisobre o papel do G.O e até mesmo da

dificuldade do G.O de entender qual € o seu lingtsua atuacao.

Os pontos mais interessantes detectados nestdaiepato sao:

a) Atendimento: o servico do bar é realizado no balcdo pelos GeEs

responsabilidade deste atendimento fica sob o cdond® um G.O especialista;

b) Acolhimento: os G.Os, conforme escala, devem estar preseontémmprincipal
para oHappy Hourpara acolher os clientes e posteriormente aconapl@shaté o

restaurante, como também depois do jantar paramewa acolhé-los;

c) Gincanas sao realizadas gincanas em grupo de pergunespestas ou pequenos
shows no bar. Isso facilita o contato e propicia atividade animada antes do jantar;

d) Interacdo. da mesma forma do restaurante os G.Os devemisdir egentre os

G.Ms presentes para estimular o contato e pron@igeracao;

d) Aspecto perigoso:nestes momentos de contato no bar, apés um da ded

interacdo € comum alguns G.Ms, principalmente osselkn masculino, tentarem
fazerem uma abordagem mais intimista as colabcgiadonisturando os papéis. O
problema pode ser maior, caso a G.O retribua adajem e algo acima de uma
simples interagéo aconteca. Isto pode causar coagpkes e promover uma distorcéo

da imagem do produto.

Para resumir sobre este processo de observac&teassica participativa ndillage

podemos destacar alguns pontos importantes.

Primeiramente que existe um processo linear e raomtque busca satisfazer as
necessidades dos clientes dentro dos quesito$rdestrutura e servigos hoteleiros dentro dos

padrdes da cultura ddlub Med
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Ha também um cuidado muito grande na promocéao t@sagéo dos colaboradores
com o0s seus hdspedes, desde 0 momento de sua&megacthpreendimento até o momento

final, proporcionando momentos de muita satisfagdprincipalmente surpreendendo por
intermédio das atitudes inovadoras.
E por final existe a possibilidade de uma interagdpliada, provocada pela intensa

convivéncia dos G.Os e G.Ms, estimulados por urhieme paradisiaco e pelo ritmo de

trabalho dos G.Os, onde aquele espaco acaba sadortambém a sua vida privada.
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5. Autorizacéo de uso de imagem

Autorizacio de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Rodrigo Laureano de Oliveira, portador do RG. N° 23.073.957-X, autorizo
ao pesquisador Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e
comentarios da pesquisa realizada comigo em dezembro sobre o Club Med em

sua dissertacao de Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca

hoteleira no Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 20 de dezembro de 2009.

¥

7 0
A atura
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Autorizacio de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Mariana Oliveira de Souza, portadora do RG. N° 6.173.870-3, autorizo ao
pesquisador Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e comentarios
da pesquisa realizada comigo em dezembro sobre o Club Med em sua
dissertacao de Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca

hoteleira no Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 08 de dezembro de 2009.




Autorizacio de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Tania Araujo, portadora do RG. N° 11.406.911, autorizo ao pesquisador
Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e comentarios da pesquisa
realizada comigo em dezembro sobre o Club Med em sua dissertacao de
Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca hoteleira no

Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 03 de dezembro de 2009.

136



137

Autorizagio de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Wallacy Ribeiro Prado, portador do RG. N° 7.680.812-MG, autorizo ao
pesquisador Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e comentérios
da pesquisa realizada comigo em dezembro sobre 0 Club Med em sua

dissertacao de Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca

hoteleira no Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 10 de dezembro de 2009.
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Autorizacio de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Vanessa Santos Marques Neves, portadora do RG. N° 3.862.299- MG,
autorizo ao pesquisador Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e
comentarios da pesquisa realizada comigo em dezembro sobre o Club Med em
sua dissertaciao de Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca

hoteleira no Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 10 de dezembro de 2009.

/

/
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Autorizacao de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Carolina Casal Rey, portadora do RG. N° 29.890.101-8, autorizo ao
pesquisador Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e comentarios
da pesquisa realizada comigo em dezembro sobre o Club Med em sua
dissertacao de Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca

hoteleira no Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 08 de dezembro de 2009.
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Autorizacao de uso de imagem e dados de pesquisa

Eu, Marcelo Goulart Paiva, portador do RG. N° 07.592.942-2 - R], autorizo ao
pesquisador Jeferson Munhoz Moyses a utilizar todos os dados e comentarios
da pesquisa realizada comigo em dezembro sobre o Club Med em sua
dissertacdo de Mestrado denominada: O reposicionamento de uma marca

hoteleira no Brasil: um estudo de caso sobre o Club Med.

Rio de Janeiro, 20 de dezembro de 2009.
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Anexos

1. Pesquisa de Satisfacao Anuéllub MedBrasil

Segue abaixo os resultados acumulados até novemabpesquisa de 2009 sobre a
satisfacdo dos G..Ms noddillages do Brasil. Esta pesquisa € uma compilacdo de uma
amostragem de 1000 questionarios respondidos felMs apés a sua saida ¥dlage. O
Club Medenvia uma correspondéncia a casa do cliente parasie responda e retorne a rede

que tabela e replica as areas de interesse pasa de@orrecao.

Na avaliacao repassada pela Diretoridvideketingndo existe nenhuma analise sobre

os resultados alcancados na pesquisa.
1) Qual motivo da escolha do resort ?
54% motivo de lazer
22% grupos lazer e trabalho
7,4% prémio
3,7% localizagao
2) Recentemente viu alguma propaganda do Club Med?
33% sim
70% nao
3) Qual o veiculo que vocé viu a propaganda do Cluded?
31% Internet
25% E-mail
25% Ré&dio

19% Revistas Diversas



4) Sua avaliagcédo Resort:
a) quartos

28% otimo

56% bom

11% regular

4% ruim

b) animacéao
89% otimo

11% bom

c) alimentacéo e variedade e qualidade
56% otimo

34% bom

10% regular

d) esportes

74% 6timo

22% bom

2% regular

2% ruim

e) Mini Club Med
23% otimo

25% bom

52% né&o utilizou
f) Spa

20% otimo

26% bom

549% nao utilizou
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g) atividades n&o esportivas
48% oOtimo

50% bom

2% regular

h) estrutura de bebes
19% o6timo

11% bom

70% n&o utilizou

i) GOs

85% otimo

15% bom

j) atendimento

85% otimo

15% bom

5) Quais sdo os pontos mais importantes para vocé dm resort?

35% atendimento
25% quarto
20% infra-estrutura lazer

20% alimentacéo

6) Ja esteve em outro resort? 1 Unica alternativa

39% Costéo Santinho
22% Costa do Sauipe
20% Blue Tree Park Angra
10% Porto Belo

9% lIberostar
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7) Mais gostou no Club Med? 2 alternativas
48% atendimento

43% local e paisagem

32% animacao

27% alimentacéo

27% estrutura

8) Menos gostou Club Med? 1 alternativa
46% nada

20% distancia quarto

18% acomodacgdes

16% alimentacao

9) Indicaria Club Med amigo?

96% sim

04% néo

10) Voltaria Club Med?

97% sim

03% nao

11) Avaliagéo Final da hospedagem com relacéo cudieneficio?

37% muito satisfeito
52% satisfeito

11% sem resposta
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