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Resumo | Ao considerar-se a importancia do planeamento estratégico nas organizacdes, o presente
estudo tem como objetivo analisar a realizacdo de planeamento estratégico nos meios de alojamento
que integram a Associagdo Pernambucana de Turismo Rural e Ecolégico (APETURR), assim como os
possiveis beneficios que poderdo advir dos mesmos. A recolha de dados estd fundamentada por uma
entrevista estruturada, realizada a sete gestores de hotéis - fazenda. Os resultados confirmam que o
uso do planeamento estratégico pode, efetivamente, trazer beneficios para as empresas analisadas, mas
para isso, os hotéis-fazenda necessitam de se munir de ferramentas mais precisas para que possam mo-
nitorizar, avaliar, formular cenérios, interagir e posicionarem-se de uma forma mais coesa na intencio

de gerar proveitos consideraveis e proveitosos do uso dessas ferramentas.

Palavra-chave | Turismo rural, planeamento estratégico, hotelaria

Abstract | When considering the importance of strategic planning in organizations, this study aims to
analyze the performance of strategic planning in the lodging facilities in rural tourism, associated to
Pernambuco Association of Rural and Ecological Tourism (APETURR), considering also its benefits.
Data collection was done through structured interviews applied to managers of seven farm-hotels. The
results confirm that using strategic planning could bring benefits to the companies analyzed, but for
this, the farm-hotels need to improve their tools to monitor, evaluate, formulate scenarios, interact and

positioning themselves in an attempt to generate effective results through strategic planning.
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1. Introducdo

A indastria global de turismo registou um cres-
cimento significativo desde 1996 (Chin, Wub &
Hsiehc, 2013).

¢do Mundial do Turismo (OMT), atingiu um valor

Em 2014, segundo a Organiza-

recorde de um bilhdo de turistas que cruzaram as
fronteiras internacionais. Este dado ratifica o facto
de a indastria do turismo se ter tornado uma im-
portante fonte de divisas e receitas para muitos
paises. Por esta razdo, o turismo desempenha um
papel fundamental no desenvolvimento econémico
de um pais (Chin et al., 2013).

exemplo, constata-se de um modo generalizado, o

No Brasil, por

otimismo dos empresarios em relacdo a perspetiva
de evolucdo que se relaciona com a faturacio dos
meios disponiveis de alojamento ao longo dos alti-
mos anos (Ministério Do Turismo, 2013).
Adjacente & componente econémica, que o tu-
rismo traz como beneficio para um destino, existe
outra vertente, bastante determinante, que esta a
gerar uma maior competitividade no setor, sendo
que este elemento esta interrelacionado com a im-
portdncia dada & procura da inclusdo do turista
na realidade do ambiente que visita, tornando-se
mais explicita a forma como os lugares e as pessoas
interagem. Esta tendéncia afasta-se da forma clas-
sica como se gerava este relacionamento, na qual
o turista permanecia distante dos lugares que visi-
tava, assumindo um papel de mero observador da
realidade que o rodeava (Miranda, 2008). Neste
contexto, alguns segmentos do turismo, como é
exemplo o turismo rural, destacam-se desta filo-
sofia tradicional por exporem o turista a interacdo
com o local que visitam, o que colabora para a for-
matag¢do dos produtos turisticos com o intuito de
fazer um maior apelo a identidade cultural e con-
servagdo do meio ambiente, dando origem, com

esta forma de agir, a novas segmentacdes: o agro-

turismo, o turismo verde e o ecoturismo (Miranda,
2008).
dentro do espaco rural, contribuem para incitar o

Estas novas modalidades, que emergem

empreendedorismo e a profissionalizacdo de peque-
nos negdécios no seio rural.

O Instituto de Pesquisa do Turismo Rural -
IDESTUR (2013) detetou uma percentagem de
maior crescimento no nimero de empreendimen-
tos e consumidores no dmbito do turismo rural
brasileiro nos altimos anos. Porquanto, a Orga-
nizacdo Mundial do Turismo (2012) estimou que
pelo menos 3% de todos os turistas a nivel mun-
dial fazem as suas viagens para o ambiente ru-
ral, sendo uma das potenciais atividades em ascen-
sdo nas préximas décadas. Com um crescimento
anual de aproximadamente 6%, este segmento do
turismo responde positivamente a esta nova ten-
déncia global, na qual o turista deseja n3o ser ape-
nas um mero expectador de sua viagem, mas sim
o protagonista que vivencia, efetivamente, a cul-
tura e a experiéncia dos novos destinos que visita.
Perante este cenario, a oferta turistica necessita
posicionar-se em conformidade com as exigéncias
deste novo mercado. Isto &, impera a necessi-
dade de compreender estes novos comportamen-
tos, habitos, preferéncias, desejos e necessidades
para que consiga delinear novas estratégias que
se ajustem a oferta existente para que esta per-
maneca atualizada e inovadora diante dessa nova
realidade. Neste contexto, o planeamento estraté-
gico apresenta-se como uma ferramenta de apoio
indispensavel a todo este processo em franca as-
censao.

Na esfera regional, o Turismo Rural de Per-
nambuco estd em ascensdo. Segundo a Associa-
¢3o0 Pernambucana de Turismo Rural e Ecoldgico
— APETURR (2014) ocorreu um aumento de 63%
no namero de dormidas de 2012 para 2014. Neste

mesmo periodo, deu-se um incremento de 91% no



namero de empregos gerados pelos 20 associados
da APETURR. Porquanto, 60% dos empreendi-
mentos empregam exclusivamente pessoas perten-
centes ao seu municipio e 40% dos empreendimen-
tos est3o entre os cinco maiores empregadores do
mesmo, representando 17% de aumento em rela-
¢30 a 2012. Outro dado que importa referenciar é
a capacitacdo de empregados, cerca de 90% e no
que diz respeito a projetos sociais, 45% dos em-
preendimentos tém projetos com as comunidades
No entanto, Romeiro (2006) ex-

plica que apesar da evolucdo positiva da oferta e

do municipio.

da procura, o “Turismo Rural” enfrenta, em algu-
mas zonas, uma série de obstaculos. Estas contra-
riedades, em grande parte, relacionam-se com as
caracteristicas que as empresas de Turismo Rural
possuem, da prépria natureza e dos territérios onde
desenvolvem os seus negécios, restringindo desta
forma o potencial competitivo da sua atividade.

Com base nos dados expostos, o crescimento
do Turismo Rural no que concerne a niveis locais,
regionais e globais, traz impactos positivos para a
economia e para a experiéncia do turista. Con-
tudo, ainda existe a necessidade de se efetuar uma
estruturacdo do segmento, n3o sé com o objec-
tivo de fortalecer o setor, de acordo com Miranda
(2008), mas também emerge a obrigacio de fazer
crescer esta atividade com estratégias de gestdo
assertivas, através de planeamentos sistémicos e
dindmicos, visando uma curva de crescimento po-
sitiva a longo prazo.

Nesse contexto, o objetivo do presente estudo
é de analisar a realizacdo de planeamento estraté-
gico nos hotéis-fazenda e, inerente a este, os pos-
siveis beneficios. Para tal, sera desenvolvido um
estudo nos hotéis-fazenda de Pernambuco associa-
dos a Associacdo Pernambucana de Turismo Rural
e Ecolégico (APETURR), através de uma pesquisa
exploratéria cujo objetivo é fazer uma abordagem

qualitativa. Neste artigo, adjacente a parte in-
trodutdria, segue- se o referencial tedrico utilizado
no estudo, apresenta-se a metodologia aplicada, a

analise dos dados e resultados e elaboram-se refe-
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réncias e consideracdes finais.

2. Observacées sobre o planeamento estraté-

gico

De acordo com a literatura (Okumus, 2002; Al-
dehayyat, 2011) entre 1960 e 1970, o autor mais
citado na tematica de estratégia e planeamento
era H. Igor Ansoff. Posteriormente outros auto-
res como Mintzberg destacaram-se também nesta
area de estudo. Este autor argumenta que o pla-
neamento pode ser uma atividade onde podem
ocorrer modificacdes analiticas, sendo que, pode
ser estruturalmente incompativel com a formula-
c3o de estratégias eficazes, uma vez que, se trata
de um ato que requer uma parte sintese signifi-
cativamente criativa (Brock & Barry, 2003). Sob
outro ponto de vista, Batman e Snell (1998) expli-
cam que o planeamento é um processo consciente e
sistematico da tomada de decisdes sobre objetivos
e atividades, que uma organizagdo procurara para
o futuro. O ato de planear n3o constitui uma res-
posta informal ou casual a uma crise, mas sim um
reforco que possui um propédsito, sendo que este
é liderado e controlado por administradores, mas,
na maioria das vezes, recorre ao conhecimento e
experiéncias dos empregados da organizagdo.

Para Oliveira (1994, p. 43-46) o planeamento
subdivide-se em trés tipos:

e Planeamento estratégico: relaciona-se
com os objetivos a longo prazo e com a
maneira como as acdes serdo empreendi-
das para alcancar os objetivos predefinidos,
sendo que, estes afetam a empresa como um
todo, estabelecendo o rumo a ser seguido
pela mesma. Este planeamento é da res-
ponsabilidade dos cargos que ocupam o mais

alto nivel na piramide empresarial;

e Planeamento tatico: relaciona-se com os

objetivos a curto-prazo e com o modo como
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estes v3o ser implementados, sendo que ge-
ralmente, afetam somente uma parte da em-
presa. E desenvolvido pelos cargos de nivel
inferior da pirdmide empresarial e tem como
finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis para a concretizac3do dos objeti-

vos previamente definidos e estabelecidos;

e Planeamento operacional: refere-se a
formalizacdo dos objetivos, principalmente
através de documentos escritos, de meto-
dologias de desenvolvimento e implantacdo
estabelecidas. Atuam com base em planos
de acdo ou operacionais e correspondem a
um conjunto de partes homogéneas do pla-

neamento tatico.

Assim sendo, o planeamento estratégico en-
volve a tomada de decis3o sobre os objetivos e es-
tratégias a longo prazo, contudo, impera explicitar
que nem todo planeamento a longo prazo é estraté-
gico (Silveira, 2011). Normalmente, um processo
de planeamento formal direciona-se a um conjunto
de metas e planos, previamente estabelecidos, que
sdo adequados e viaveis numa determinada cir-
cunstancia. Aldehayyat (2011) exp&e que o uso
do planeamento é determinado pelo tamanho da
organizac3o, uma vez que este esta correlacionado
com a formalizacdo e é um forte condutor de de-
pendéncia para a utilizacdo de procedimentos for-
mais. Incluem o planeamento estratégico formal,
a fim de melhorar o controle, dado que o aumento
do tamanho da organizacdo acarreta, intrinseca-
mente, complexidade organizacional. No entanto,
a utilizacdo do planeamento estratégico formal dei-
xou de ser um privilégio das grandes organizacdes,
pois a popularizacdo desta ferramenta em micro
e pequenas empresas tornou-se crescente nos il-
timos anos. Porquanto, em algumas organizagdes
os passos de geracdo, avaliacdo e selecdo de solu-
cdes viaveis e as alternativas definidas conduzem a
cenérios de planeamento, ou seja, o administrador

desenha e adequa os objetivos e a planificacdo do

programa ao cenario que considere mais provavel
de acontecer no futuro (Batman & Snell, 1998).

Intuindo cenarios mais assertivos, & acio-
nada uma outra ferramenta complementar ao
planeamento estratégico que é a analise SWOT
(Strengths - Forcas, Weaknesses - Fraquezas, Op-
portunities - Oportunidades e Threats - Ameagas).
Esta € uma ferramenta de desenvolvimento estra-
tégico que compara as forcas e as fraquezas com
as oportunidades e ameacas (Certo, 2003), sendo
que, as primeiras variaveis referem-se aos fatores
internos e as segundas aos externos, sendo estes
incontrolaveis (Silveira, 2011). Assim, a analise
SWOT objetiva que os gerentes revejam, criterio-
samente, essas forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, delineando uma estratégia atil para ga-
rantir o sucesso da organizagdo (Certo, 2003).

Feita a analise do ambiente externo e dos re-
cursos internos, os tomadores de decisdo estraté-
gica possuem a informacio de que necessitam para
formular as estratégias empresariais, as quais se di-
videm em trés niveis: empresarial, funcional e ope-
racional (Batman & Snell, 1998). Barroso (2005)
demonstra que existe uma diversidade de pardme-
tros utilizados pelas empresas, na qual para definir
suas estratégias, as mesmas podem partir de ana-
lises de experiéncias vitoriosas do passado, analise
de situacdes e até expectativas de tendéncias fu-
turas, n3o estando excluido o uso de estratégias
emergentes. No entanto, a principal ilagdo iden-
tificada por Aldehayyat (2011) indica que as em-
presas estudadas prestam mais atencdo a analise
externa e concentram-se menos nos fatores inter-
nos, tais como capacidade interna, o desempenho
passado e as razbes que inviabilizaram o alcance
dos objetivos estabelecidos. Assim sendo, o foco
no ambiente externo n3o é suficiente para que uma
organizacdo possa almejar uma vantagem compe-
titiva. E aconselhavel que esta verificacdo incida
sobre os fatores estratégicos internos para que con-
sigam alcangar vantagem competitiva.

As vantagens competitivas s3o criadas por atos

inovadores e podem advir de amplos aspetos: redu-



¢3o de custos, diferenciacdo do produto e inovacio
em servicos, desenvolvimento da imagem da em-
presa e de sua marca e formas eficientes de comer-
cializacdo que geram vantagens de diferenciacio
(Porter, 1991).

o planeamento estratégico & uma técnica funda-

Na demanda dessas vantagens,

mental (Coelho et al., 2012) para a obten¢do do
sucesso empresarial.

Silveira (2011) complementa o anteriormente
explanado, dizendo que o planeamento estratégico
deve ser utilizado para efetuar uma autoanalise
da prépria empresa. Devera ser também utilizado
para projecdo de cenarios futuros, permitindo uma
visdo global de mercado e definindo uma posicdo
estratégica para que consiga acompanhar e ter su-
cesso no mercado competitivo. O desenvolvimento
econémico do turismo requer um planeamento cri-
terioso e cuidadoso para que se possam atingir
os objetivos implicitos ou explicitos & sustentabi-
lidade do desenvolvimento. Contudo, a empresa
pode assumir duas posturas: a pré-ativa ou a rea-
tiva relativamente a teoria do caos para que possa
desenvolver estratégias que garantam e iniciem o
desenvolvimento desejado. A primeira postura re-
quer uma compreens3do profunda e minuciosa, no
apenas da economia local e de suas estruturas, li-
mitacdes e pontos fortes, mas também dos efeitos
provaveis dos fatores externos, e da forma como
eles podem influenciar o processo local de desen-
volvimento. A segunda postura baseia a sua atua-
¢30 na premissa de que existem demais variaveis,
interna e externamente, adjacentes ao ato de pla-
near (Cooper, 2007).

Essas variaveis ndo podem ser controladas nem
previstas com niveis suficientes de precisdo. Assim
sendo, é preferivel para as organizacbes desenvol-
vam esquemas reativos para que sejam capazes de
atender ao inesperado, ao invés de optarem por

um caminho pré-ativo que é, consequentemente,
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mais indeterminado. Se as empresas, pura e sim-
plesmente, optarem por solucdes reativas estdo a
abandonar a perspetiva de aperfeicoar o desenvol-
vimento do turismo (Cooper, 2007).

Considerando as observacbes quanto ao pla-
neamento estratégico, buscar-se-a4 ao longo deste
trabalho, relacionar os resultados apresentados aos
conceitos aqui explanados.

3. Planeamento estratégico no setor hoteleiro
e isomorfismo

Na procura pelo entendimento da utilizag3do do
planeamento estratégico no setor hoteleiro tém-se
efetuado pesquisas pertinentes ao tema, que abor-
dam com frequéncia assuntos relacionados com a
analise ambiental e com o nivel de formalizacio
do planeamento e controle estratégico. O quadro
1 mostra uma sintese de algumas pesquisas acerca
do planeamento estratégico no setor hoteleiro a
partir de 1996.

De acordo com os artigos revistos, na pra-
tica, a maioria dos hotéis pesquisados demons-
tram possuirem planeamentos estratégicos infor-
mais, contudo, algumas empresas tinham também
planeamentos formais. Outro dado comum, nos
resultados das pesquisas supracitadas, foi que a
informalidade do planeamento estratégico pode
ser relacionada com o fator de desinteresse na
ferramenta por parte dos gestores, que muitas ve-
zes alegaram n3o utilizar esta ferramenta por ser
de pequena dimensdo. Destaca-se, também, que
as estratégias adotadas pelos gestores de alguns
hotéis, apresentaram um carater reativo, ou seja,
as suas acdes estratégicas foram apenas adotadas
apés estar comprometida a posicdo no mercado
em relagdo aos demais concorrentes, e a prépria

rentabilidade das suas organizaces.
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Quadro 1 | Estudos sobre planeamento estratégico em empresas hoteleiras

Autor e ano | Metodologia Tematica Principais Resultados
Phillips Modelo multidimensional | Relacdo entre plane- | As caracteristicas-chave do PE,
(1996) de 11 variaveis / pesquisa | amento estratégico e | a sofisticacdo, a participacdo e
exploratcria fos dados fo- 1 g ho empre- formalidade foram positivas
ram obtidos a partir de 63 esempenho. empre a formalida P !
unidades hoteleiras, repre- | Sarial. e na maioria dos casos, apre-
sentantes de 8 redes hote- sentaram relacionamentos sig-
leiras. nificativos para sete indicado-
res de desempenho do negécio.
Peters & | Levantamento sobre | Empresas hoteleiras | Compreender os beneficios de
Buhalis pequenas  empresas | familiares: plane- | "profissionalizacdo"das empre-
(2004) familiares na area da | amento estratégico | sas familiares, por meio de ca-
indastria hoteleira. | e a necessidade de | pacitacdo abrangente. Ajudara
Foi  realizado nos | educacdo e forma- | os hotéis familiares a identifi-
Estados de Salzburg | ¢do. car a sua estratégia, vantagem
e do Norte Tirol competitiva e a desenvolver o
(Austria). Foram seu plano estratégico no sen-
investigadas 240 tido de atingir seu pleno poten-
empresas familiares. cial.
Aldehayyat Os dados foram reco- | Caracteristicas orga- | Os resultados indicam que os
(2011) lhidos através de um | nizacionais e a pra- | hotéis jordanianos se envolvem
questionario de ho- | tica da estratégica | com o processo de planea-
téis jordanianos em | de planeamento em | mento estratégico, usando um
duas cidades: Petra e | hotéis jordanianos. namero de técnicas préprias e
Agaba. que a natureza deste acopla-
mento é afetada pela capaci-
dade organizacional.
Silveira Utilizou-se um questi- | Analisar o nivel de | A maioria das empresas en-
(2011) onario fechado como | formalizacdo do | trevistadas demonstrou possuir

instrumento de reco-
|lha de dados, num es-
tudo de carater quan-
titativo com 29 meios
de hospedagens.

planeamento estra-
tégico dos meios de
alojamento.

planeamentos estratégicos in-
formais, mas foram encontra-
das empresas com planeamen-
tos formais, bem como institui-
¢cdes sem qualquer tipo de pla-
neamento. A informalidade do
PE pode ser relacionada com
dois fatores. O primeiro fa-
tor é o desinteresse na ferra-
menta por parte dos gestores,
que muitas vezes alegaram ndo
a possuirem por serem de pe-
quena dimens3o.
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Autor e ano

Metodologia

Tematica

Principais Resultados

Carvalho et

Estudo com 170 ges-
tores de hotéis/ da-
dos tratados através
de equagbes estrutu-
rais.

Relacionar as dimen-
sbes do ambiente or-
ganizacional e o seu
desempenho,
ado pela orientacdo
estratégica.

medi-

Relacionamento positivo entre
a orientagdo empreendedora e
o desempenho, que advém ne-
gativo entre a orientagdo con-
servadora e o desempenho.

al. (2012)
Cvelbar &
Dwyer et. al
(2013)

Os fatores de desem-
penho do Seven Ho-
tel foram estabeleci-
dos em todo o triple
bottom line, usando o
fator importancia para
o desempenho da ana-
lise (IPA).

Uma analise dos fa-
tores de sustentabi-
lidade revela a sua
importancia para o
desempenho e para
o planeamento da
estratégia a longo
prazo em hotéis na

A importancia do planeamento
para as operacbes de nego-
cios sustentaveis através de no-
vas praticas de gestdo orien-
tadas para a sustentabilidade
ndo pode ser sobrevalorizada.
A monitorizacdo de préaticas de
gestdo com base em indicado-
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Eslovénia.

res de desempenho e medidas
de linha de base esta a tornar-
se uma componente cada vez
mais influente nas operacdes
de turismo.

Fonte: Elaborado pelas autoras baseado em (Cancellier & Jara, 2012)

Contudo, a predomindncia da administragcdo
familiar nos empreendimentos hoteleiros no Brasil
apresenta uma reag¢do por parte destes, no que diz
respeito a uma mais adequada preparacdo admi-
nistrativa e ao emprego de ferramentas de gest3o,
nas quais seja possivel efetivar um reconhecimento
de seu ambiente interno e externo onde se inserem
as suas empresas e que proporcione uma melhoria
nas suas competéncias a fim de se tornarem orga-
nizacdes mais competitivas (Avila & Junior, 2006).
Contudo, uma analise detalhada sobre o ambiente
externo n3o é suficiente para que a organizacio
consiga alcangcar uma vantagem competitiva. Os
fatores estratégicos internos também devem ser le-
vados em consideracdo. Adjacentemente, a pro-
blematica relacionada com o pouco uso do plane-
amento estratégico nas empresas, interrelaciona-se
com o isomorfismo, sendo este entendido como um
tépico importante abordado na literatura. Gime-
nez, Hayashi & Grave, (2007) apresentam a utiliza-
¢3o de processos isomérficos como sendo a homo-
geneizacdo de processos organizacionais, que neste

caso, se apresentam ao nivel estratégico entre as

organizagdes, constituindo-se como um ato classi-
ficado em trés tipos: isomorfismo regulador ou
coercitivo - o processo que ocorre como resultado
das exigéncias impostas externamente, tais como,
regulamentacdo governamental; isomorfismo mi-
mético - onde as organiza¢Bes imitam as outras,
uma vez que apresentam um histérico de sucesso; e
isomorfismo normativo - que descreve as organi-
zacbes que naturalmente estdo em conformidade
com o contexto de sua inddstria através do de-
senvolvimento de praticas de gestdo normais (Pil-
lay, Reddy, & Morgan, 2016; Dimaggio & Powell,
1983). No setor do turismo o isomorfismo mimé-
tico é mais comummente identificado, pois tem
como premissa a incerteza, a qual se caracteriza
como uma forca poderosa que encoraja a imitacdo,
podendo, no entanto, as organizacdes virem a ado-
tar outras organiza¢des como modelo, quando per-
cebem que estas s3o mais bem-sucedidas (Dimag-
gio & Powell, 1983). Outra situacdo que demons-
tra o isomorfismo dindmico e que se reveste de
relevancia crescente tem como causa principal, em

parte, a ampliacdo do uso da internet que esta or-
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ganizado em grupos fragmentados de stakeholders
para a agdo coletiva, por exemplo (Dutta, 2016).

Para ratificar o reconhecimento do ambiente
por parte da organizagdo, Bridi (1998), num dos
seus estudos, objetou investigar as mudancas que
ocorreram no Hotel Faial em Florianépolis- SC, sob
o foco da perspetiva institucional. O autor consta-
tou que o ambiente externo corresponde ao campo
organizacional e exerce forte pressdo sobre as or-
ganizacdes. Por isso, o campo organizacional, que
tem reconhecido destaque na teoria institucional,
tende a conduzir seus integrantes & homogenei-
dade das praticas organizacionais. Posto isto, fi-
cou explicito na pesquisa que o campo organizaci-
onal da hotelaria, exerceu pressées na organiza¢do,
sendo que, esses fatores que pressionaram o hotel
geraram mudancas e, ficou explicito que baseia a
sua atuacdo nos preceitos da homogeneidade re-
lacionados com as perspetivas isomérficas de Di-
maggio & Powell (1983).

Igualmente, Gimenez et al., (2007) explana na
sua pesquisa a utilizac3o de processos isomorficos,
ou seja, a homogeneizacdo de processos organi-
zacionais, que neste caso, interagem ao nivel es-
tratégico entre organizacdes. Ainda no estudo de
Bridi (1998) as perspetivas isomérficas foram iden-
tificadas isoladamente em quatro periodos, classi-
ficados como estratégicos pelo hotel, entre eles:
estratégia para competir no segmento da hotela-
ria em Florianépolis e estratégia para competir no
segmento de negécio. Comummente, a esta situa-
¢3o, o resultado obtido revelou que as ocorréncias
mais frequentes de isomorfismo constatadas foram
relativas as perspetivas miméticas, isto &, basea-
das nas indecisdes recorrente do ambiente, obser-
vacdo e copia de peculiaridades de organizacdes
tidas como exemplo de sucesso.

Essas imitagdes dos modelos organizacionais
acontecem, na maioria das vezes, por causa da ro-
tatividade de funcionarios, benchmarking, consul-
torias, entre outros (Dimaggio & Powell, 1983).
(2007), na qual
foi constatada que a posicdo estratégica em que

A pesquisa de Gimenez et al.

as empresas se encontravam, indicou a existéncia
de isomorfismo para 64% das empresas analisadas,
ao invés que, a posicdo estratégica futura elevou
esse valor percentual para 86%. Este dado explica
que o setor hoteleiro ja esta influenciado por pro-
cedimentos isomérficos e estes apresentam-se em

conjuntura crescente no setor.

4. Metodologia

Para a elaboracio do corpo teérico deste ar-
tigo, efetuou-se uma procura nas bases de dados
das Publica¢cdes Cientificas Scopus, B-on e Capes.
As pesquisas foram feitas no decorrer de um dia,
no més de marco de 2013 e atualizadas em ju-
nho de 2016, utilizando as palavras-chave “planea-
mento estratégico’, “planeamento estratégico e ho-

T

telaria’, “planeamento e turismo” e “isomorfismo e
turismo’. A utilizacdo destes termos - chave in-
tuiu a identificacdo dos artigos direcionados para
a tematica em quest3o no presente estudo.

A pesquisa efetuada é de natureza exploratéria-
descritiva que objetiva fazer um tipo de levanta-
mento por corte transversal, uma vez que procura
recolher dados através da realizacdo de entrevis-
tas semiestruturadas. A amostra foi estudada uma
(inica vez, sem a investigacdo de sua evolu¢io no
tempo (Gil, 2010). A recolha de dados orientou-
se pela metodologia da pesquisa qualitativa, onde
ocorre a ‘selecdo intencional’ dos participantes ou
dos locais que melhor ajudardo o pesquisador a
empreender o problema e a questdo de pesquisa
(Creswell, 2007).

Para o direcionamento da pesquisa, definiu-se
como unidade de analise os Hotéis-Fazenda, lo-
calizados na Regido Agreste de Pernambuco. A
selecdo da amostra envolveu os seguintes critérios

de inclus3o:

1. Os Hotéis-Fazenda que fazem parte desta
pesquisa devem fazer parte da Associacio



Pernambucana de Turismo Rural e Ecolégico
(APETURRY);

2. Devem possuir sites bem estruturados;

3. A sua localizacdo deve ser num destino
turistico consolidado, neste caso concreto, a
Regido Agreste e devem atender o minimo
de 20 UHs;

Como forma de acesso aos hotéis pesquisados,
fez-se, necessariamente, um contato prévio com a
Presidente da APETURR, solicitando uma auto-
rizacdo formal dos Hotéis-Fazenda que se enqua-
drassem nos critérios supramencionados. Os cinco
Hotéis-Fazenda que se enquadravam nos critérios
estabelecidos mostraram-se disponiveis a participar
nesta pesquisa. Apés ter sido concedida a autori-
zac3o de todos os gestores das unidades hoteleiras,
a investigadora prosseguiu com a pesquisa.

A Associacdo Pernambucana de Turismo Ru-
ral, Ecolégico e Interiorano - APETURR - é um
6rgdo que associa, congrega e representa os pro-
prietarios e empreendedores de equipamentos tu-
risticos no espaco rural do Estado de Pernambuco.
A APETURR foi fundada em 13 de maio de 2002,
tendo a sua constituicdo originado da necessidade
de congregar esforcos em prol do desenvolvimento
de uma modalidade de turismo até entdo, pouco
explorada na regido: o Turismo Rural. Pernam-
buco tem um total de 16 Hotéis-Fazenda, em con-
formidade com uma pesquisa efetuada no site da
Empresa de Turismo do Estado de Pernambuco
(EMPETUR). Pela dificuldade de acessibilidade a
todos os Hotéis-Fazenda do Estado escolheu-se
como amostra os Hotéis-Fazenda e Pousadas Ru-
rais associados & APETURR, sendo esta, a tnica
entidade que representa o setor turistico no Es-
tado de Pernambuco. Esta Associacdo possui 13
unidades hoteleiras das quais 5 sdo caracterizadas
como Hotel-Fazenda e 4 como Pousadas Rurais.
Nesta pesquisa serdo analisados apenas os meios
de alojamento que, de acordo com o Ministério do
Turismo (2013), s&o:
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- Empreendimentos ou estabelecimentos,
independentemente de sua forma de cons-
tituicdo, destinados a prestacdo de servicos
de alojamento temporario, bem como outros
Servicos necessarios aos seus usuarios, inti-
tulados de servicos de alojamento, mediante
a adoc3o de um instrumento contratual, ta-

cito ou expresso e cobranca de diaria.

A técnica de pesquisa utilizada para a recolha
de dados foi elaborada a partir de entrevistas semi-
estruturadas com os gestores dos estabelecimentos
associados & APETURR que possuem servicos de
alojamento. Além dos estabelecimentos com alo-
jamento existem, também, aqueles que possuem
atividades turisticas no meio rural para uso durante
o dia (Day Use), mas que ndo oferecem a op¢do
dos clientes puderem pernoitar. A entrevista semi-
estruturada baseia-se na utilizacdo de uma inter-
locucdo, como instrumento de recolha de informa-
¢des, que garante que a mesma pergunta sera feita
da mesma maneira a todas as pessoas que forem
inquiridas (Gil, 2010).

O guido da entrevista foi elaborado a partir
da revisdo de literatura explanada no presente es-
tudo. A APETURR possui atualmente 13 associa-
dos, dos quais 9 dispdem de meios de alojamento
e foram selecionados para fazer parte da amostra,
porém, em 2 estabelecimentos n3o foi possivel ob-
ter contato tendo sido retirados da amostra, res-
tando 7 empreendimentos (vide imagem 1) dispo-
niveis para a realizacdo das referidas entrevistas.

Foram elaboradas entrevistas para os gestores
dos hotéis-fazenda, que englobavam 3 blocos em
formato semiestruturado, distribuidas da seguinte
maneira: a primeira secdo procurava identificar se
o meio de alojamento possuia algum tipo de pla-
neamento e se era do tipo estratégico. A segunda
sec3o visa saber informacdes relativamente a ana-
lise ambiental do meio de alojamento. A terceira
secdo procurou medir se existiam caracteristicas
isomorficas e se ocorreram mudancas advindas do

planeamento estratégico nos hotéis pesquisados.
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Figura 1 | Mapa de Pernambuco e os Hotéis pesquisados

Objetiva também obter informa¢des para ca-
racterizacdo dos estabelecimentos onde se efetu-
aram as entrevistas objeto deste estudo. A
analise e a interpretacdo dos dados recolhidos s3o
consideradas etapas essenciais para uma pesquisa
(Parasuraman, Grewal & Krishnan, 2007). O de-
safio da analise qualitativa consiste em dar sentido
aos dados recolhidos, objetando resposta ao pro-
blema colocado na pesquisa (Deslauriers & Kérisit,
2008), o que envolve a redugdo do volume de in-
formacdo, identificando os padrdes significativos e
a criacdo de uma estrutura de forma a comunicar
a esséncia do que foi revelado pelos dados (Pat-
ton, 2002). Seja qual for a orienta¢do analitica
escolhida, o primeiro passo & produzir uma trans-
cricdo com boa qualidade (Gaskell, 2008). Desse
modo, foram levados em consideracdo os devidos
cuidados para que as transcricbes fossem feitas da
maneira mais adequada possivel, permitindo que o
corpus resultante fosse rigorosamente fiel ao dudio
gravado.

Apés a conferéncia de todas as transcricdes,
procedeu-se a realizacdo dos procedimentos para a
analise de conteddo, propriamente dita. Assim, no

trabalho inerente a esta etapa, o pesquisador ne-
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cessita de retomar os seus pressupostos, conside-
rando trés eixos principais (Dias-da-Silva & Alves,
1992):

a) as questdes advindas do objetivo (o que

quer saber);

b) as formula¢Bes relativas a abordagem
conceitual que adota (gerando polos especi-
ficos de interesse e interpretacdes possiveis
para os dados);

c) a prépria realidade em estudo (que exige
um espaco para demonstrar as suas evidén-

cias e consisténcias).

Sendo assim, os pressupostos que orientaram
a condugdo da analise dos dados neste artigo fo-
ram baseados no objetivo anteriormente apresen-
tado, ou seja, procurando obter esclarecimentos
para analisar a realizacdo de planeamento estra-
tégico nos hotéis-fazenda e os possiveis beneficios
advindos deste. Tendo sido fundamentada a pes-
quisa no referencial teérico revisto e, por fim, no
contexto sociocultural dos empresarios entrevista-
dos.

Por fim, todas as informacdes serviram de base



para o estudo. As entrevistas tiveram por base
sete gestores do turismo rural, associados da APE-

TURR, no més de junho de 2013.

5. Resultado e discussoes

Os resultados da pesquisa sdo apresentados em
quatro partes: na primeira descrevem-se as carac-
teristicas dos inquiridos e dos hotéis estudados vide
tabela 2, na segunda s3o analisados os dados re-
lativos & existéncia de planeamento estratégico. A
terceira sess3o apresenta os dados sobre a analise

Quadro 2 | Caracteristicas dos hotéis
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ambiental do meio de alojamento. A quarta ana-
lisa as implicacdes do planeamento e se ocorreram
mudancas relacionadas com o planeamento estra-

tégico nos hotéis pesquisados.

5.1. Caracterizacdo dos hotéis

O numero de hotéis-fazenda n3o é extenso,
mas apresentam-se bastante heterogéneos entre si,
impedindo um tratamento estatistico dos dados.
Desta forma, as informacdes serdo descritas de
forma a explicitar a amplitude dos dados e, por-
tanto, a heterogeneidade existente.

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hotel E Hotel F Hotel G
Tempo de funciona- 4 5 11 28 11 4 20
mento em anos
Quantidade De Pro- 2 2 2 5 6 2 3
prietarios
Quantidade De Fun- 14 50 12 220 40 11 22
cionarios
Localizagdo em Per- Bezerros Sairé Bezerros Gravata S. Bonito Saloa
nambuco Benedito

do Sul

Quantidade de 22 30 19 88 22 6 20
apartamentos- (UH)

Fonte: Recolha de dados (2013)

Relativamente ao tempo de funcionamento,
dois hotéis pesquisados tém mais de 20 anos, ou
seja, ja estdo bem estabelecidos na regio, outros
dois hotéis tém 11 anos de funcionamento e os re-
manescentes (3 hotéis) tem entre 4 e 5 anos de
existéncia, indiciando varios estagios de consolida-
¢3o dos hotéis na regido. Nos municipios de Be-
zerros, Gravata e Bonito localizam-se 4 dos 7 ho-
téis, sendo que, s3o municipios que tém uma vasta
experiéncia turistica no estado de Pernambuco, es-
pecialmente no turismo interior com privilégio de
serem regides de clima ameno e belezas naturais na
area adjacente. Os outros hotéis localizam-se fora
do circuito tradicional de turismo, porém, observa-

se que tém atributos locais (dentro da propriedade)

de relevancia e que primam pelo cuidado que tém
com a valorizac3o da vida no interior.

Observa-se na amostra, um hotel de grande
fluxo com 220 funcionarios e 88 apartamentos, e
também hotéis de pequena dimensdo com 11 fun-
cionarios e 6 dormitdrios, sendo que, estes confi-
gurando os extremos de observacdo que os rodeia.
Os outros hotéis tém em média 28 funcionarios
e 23 apartamentos. As médias, ao desconsiderar
os extremos referenciados ficam mais adequadas,
uma vez que essas amplitudes distorceriam a re-
alidade, por isso optou-se por retirar da pesquisa
os que est3o na maior e na menor amplitude. Es-
tes hotéis sdo administrados pelos proprietarios e

caracterizam-se como uma empresa familiar, tendo
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2 a 6 proprietarios. Todos estes hotéis est3o situ-
ados no agreste setentrional pernambucano.
Todos os hotéis intervenientes no nosso estudo
proporcionam alguns equipamentos de lazer, tais
como: piscina, sala de jogos, passeio a cavalo,

trilhos, entre outros. e etc. Os gestores expli-
cam como procura turistica para os seus hotéis
os seguintes segmentos de turismo: 1.° - lazer,
2.° - ecoturismo, 3.° - descanso, 4.° - eventos e
5.2 - aventura. O lazer relativamente 3 procura
posiciona-se em primeiro lugar, confirmando os da-
dos da OMT apresentados na introducdo desta
pesquisa, referentes ao crescimento onde se aponta
o crescimento anual do turismo rural e uma nova
tendéncia do turismo direcionada para a experién-
cia e vivéncia da viagem.

Os gestores possuem perfis distintos uns dos
outros, o que beneficiou o estudo devido a diver-
sidade de visdes relativamente ao objeto do tema
estudado. Impera ressalvar que: sdo todos em-
preendedores de hotéis-fazenda da regido agreste,
participaram na pesquisa 4 gestores do género fe-
minino e 3 do género masculino, com idades com-
preendidas entre 45 e 62 anos. Contudo, apenas 1
dos 7 gestores é licenciado em turismo e 2 deles s3o
administradores, os outros n3o possuem formacio

académica superior.

5.2. Gestdo dos hotéis

O planeamento € a base da gestdo organizacio-
nal, sendo que, permite projetar e programar acdes
que intuem viabilizar melhorias na qualidade e na
rentabilidade da empresa. Saber planear e possuir
uma rotina de planeamento & um fator essencial na
profissionalizacdo da gestdo dos empreendimentos
turisticos. Todos os empresarios entrevistados afir-
mam possuir algum tipo de planeamento, porém
mais da metade s3o informais e realizados pelos
préprios gestores com eventual consulta dos seus
colaboradores. Sendo assim, ratificam-se os re-
sultados identificados por diversos autores (Bar-

roso, 2005; Oliveira et al., 2009; Silveira, 2011)
em que o planeamento informal apresenta desta-
que na forma de gestdo de empreendimentos tu-
risticos, muitas vezes justificado pelo tamanho da
organizacdo, que quando é pequena, se vé& deso-
brigada de acdes mais elaboradas de gest3o.
Também, para os gestores que confirmaram ter
planeamento, procurou-se identificar o seu tipo,
considerando o planeamento estratégico como
aquele que define objetivos de longo prazo e é reali-
zado pelos niveis mais altos da hierarquia da admi-
nistracdo, ou seja, pelo nivel estratégico (Oliveira,
1994).

verificou-se que menos da metade dos estabele-

De acordo com a percecdo dos gestores

cimentos possuem planeamento estratégico. Con-
tudo, reconhece-se que o planeamento estratégico,
na sua esséncia, deve visar o cumprimento de ou-
tros aspetos. Silveira (2011) reforga, nas suas ex-
planacdes, que é importante deixar explicito que
nem todo o planeamento de longo prazo é estra-
tégico. Porquanto, é necessario delinear objetivos
e acdes que possam ser alcancados e que afetam
a empresa como um todo, estabelecendo o rumo a
ser seguido pela organizacdo (Oliveira, 1994), com
planos de acdo inter-relacionados e estruturados de
uma maneira mais sistémica. Perante os resulta-
dos, a maioria dos gestores que n3o possui plane-
amento do tipo estratégico diz ndo o fazer por es-
cassez de tempo, profissionalismo e elevado custo
da ferramenta inerente a este planeamento. A pri-
meira realizacdo do planeamento com o uso dos
instrumentos de diagnéstico (Matriz Swot, Matriz
BCG, Analise de Ambiente dentre outros) e to-
mada de decisio (Diagrama de Espinha de Peixe,
Gestdo de projetos etc.) pode causar alguma es-
tranheza e requerer o conhecimento técnico da ad-
ministrac3o, contudo, apds a primeira utilizac3o é
possivel dominar a execucdo da técnica e refazer
avaliagBes e usos periédicos com mais autonomia
e com um importante processo de aprendizagem
organizacional. O uso de consultorias pontuais ou
de capacitacdes especificas para este fim, por parte

dos gerentes, poderia viabilizar o aumento do uso



efetivo do planeamento nestas organizacdes.

Apesar das dificuldades apresentadas e do pla-
neamento estratégico, de uma forma sistematica,
ndo fazer parte da gestdo dos hotéis em analise,
algumas acdes foram apontadas pelos entrevista-
dos como sendo resultantes de um suposto plane-
amento estratégico, tais como: participar em reu-
nides do sector num ambito local, ouvir as recla-
macdes da comunidade e implementar solu¢Ges de
acordo com o que ouviram, relacionarem-se com
os concorrentes, realizar formagdes para os cola-
boradores e fomentar parcerias com as empresas
do setor, foram algumas das acdes citadas pelos
gestores como caracteristicas de planeamento in-
formal identificados no presente estudo.

Quando questionados sobre os motivos que os
levaram a realizar planeamento estratégico a maior
parte dos inquiridos que utilizam a ferramenta,
disse que utilizou a mesma por causa da “ampli-
ac3o na participacdo do mercado” e apenas um
menciona ser por causa da antecipagdo a concor-
réncia. Este resultado condiz com os achados de
Silveira (2011), quando explica que o planeamento
estratégico contribui para que as empresas consi-
gam ter uma visdo global de mercado e uma me-
lhor definicdo de posicionamento estratégico para
se manterem competitivo no mercado. Logo, o
fato de intuirem uma antecipacio a concorréncia,
realizando ou implementando a ferramenta de pla-
neamento estratégico é uma a¢do assertiva para os
gestores, pois, esta atitude garante acdes planea-
das na intenc3o de gerar diferenciacio e manter-se
competitivo no mercado.

Um namero significativo de entrevistados, afir-
mou possuir objetivos claros relativamente aos seus
planeamentos estratégicos e, quando questionados
sobre o prazo disseram que sofria alteracdes anual-
mente. Ou seja, os objetivos sdo repensados num
curto prazo, caracterizando-se como planeamento
tatico e ndo como estratégico, situacio esta que foi
confirmada pelos gestores. Depois de questionados
relativamente aos objetivos, um deles descreve o

objetivo com “.... Ganhar muito dinheiro....... " ou-
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tro como “...aumentar a faturacdo...". Com estas
respostas fica explicito que os objetivos dos hotéis
n3o sdo pensados e/ou formulados para que abran-
jam o empreendimento como um todo, mas sim,
apenas parte do empreendimento, aquela que os
gestores consideram mais importante, neste caso
é a area financeira.

Relativamente & contratacdo de m3o de obra
especializada, para realizacdo do planeamento es-
tratégico, pouco mais de metade dos empresarios
assume ndo pretender contratar devido a falta de
tempo e ao alto custo que esta acarreta para a em-
presa. Os gestores que afirmaram que ja contra-
taram e pretendem contratar foram confrontados
com a quest3o de saber se a empresa contratada
era responsavel por todo o planeamento sem a par-
ticipacdo dos gestores e, os mesmos, confirmaram
realizar o planeamento em conformidade com as
opinides dos consultores. O resultado apresenta
uma incipiente conscientizacdo por parte de al-
guns gestores relativamente 3 participa¢do no pro-
cesso de planeamento junto de um consultor e,
isso quando n3o ocorre em muitos casos, garante

o insucesso da ferramenta.

5.3. Analise do ambiente

Para esta pesquisa, outro dado importante foi
sobre a analise do ambiente, onde menos de me-
tade dos entrevistados afirma que nem todos os co-
laboradores conhecem os objetivos e metas deline-
ados pela empresa. Talvez isso aconteca pela n3o
inclusdo dos funcionérios, por parte dos gestores,
na elaboracdo do planeamento, dificultando com
esta atitude o enquadramento e a realizacdo das
acdes planeadas pelos mesmos. O envolvimento
dos colaboradores com as metas e objetivos da or-
ganizacdo, com a partilha da missdo e da visdo
organizacional, bem como na realizagdo do plane-
amento participativo tem originado ganhos nas or-
ganizacdes, especialmente, naquelas que colocam

os seus colaboradores em contato com o publico fi-
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nal, como é o caso dos hotéis-fazenda, pois mesmo
aqueles funcionarios que lidam com a atividade ru-
ral irdo, inevitavelmente, conviver com os hdspe-
des durante seu dia-a-dia nas lides rurais. Quando
um colaborador conhece os objetivos organizacio-
nais sabe como se deve posicionar no quotidiano
das atividades das organiza¢Bes, mas também é-
Ihe indicado um rumo relativamente a ocorréncia
de situagbes novas, onde n3o existe um protocolo
padrdo, um procedimento habitual, considerando
as prioridades do objetivo organizacional.

Também é relevante o resultado obtido sobre
os fatores externos e internos, no qual todos os
gestores afirmam participar em reunides relacio-
nadas com a sua atividade de dmbito local. Di-
zem, também, que ouvem as reclamac¢&es da co-
munidade e implementam solu¢cdes de acordo com
0 que ouviram, relacionam-se com os concorren-
tes, realizam formacdes para os colaboradores e
fomentam parcerias com as empresas do setor. Po-
rém, quando questionados sobre a existéncia de um
plano de acdo previamente definido, baseado no
planeamento estratégico, a maior parte dos ges-
tores confirma n3o o ter planeado. Neste caso,
fica explicita a divergéncia existente entre o que
se pratica e o que se planeia, pois, os gestores es-
tdo inseridos nas atividades locais e praticam acdes
internas para os colaboradores, mas isto n3o faz
parte dos seus planos de acdo, ou seja, acontece
de forma causal e ndo planeada, tendo por con-
sequéncia uma n3o mensuracdo dos impactos que
essas a¢Oes representam, seja positiva ou negati-
vamente. Todas estas reunides setoriais e todas as
outras acdes podem culminar em resultados que
ficam aquém do seu potencial pela falta de estru-
turacdo de objetivos, metas e definicdes que visem
implementar melhorias no setor e individualmente
em cada empreendimento.

No que diz respeito a um plano de acdo pré-
determinado, caso ocorra alguma crise econémica
ou eventualidade que afete a empresa, todos os en-
trevistados disseram que n3o possuem um plano de

acdo pré-definido. O resultado obtido em alguns

hotéis na pesquisa efetuada, como ja havia sido re-
ferenciado no enquadramento teérico, mostra que
as estratégias adotadas pelos gestores apresenta-
ram um carater reativo, ou seja, as suas agoes es-
tratégicas foram adotadas apés a sua posicdo no
mercado se encontrar comprometida relativamente
aos demais concorrentes e & propria rentabilidade
das organizacdes. Este resultado confirma a teoria
de Cooper (2007) que depreende que as empre-
sas acreditam que é melhor desenvolver esquemas
reativos capazes de atender ao inesperado do que
tentar delinear um caminho pré-ativo, mas inde-
terminado. Basear o planeamento apenas em so-
lucBes reativas é abandonar a perspetiva de que é
possivel e credivel o desenvolvimento do turismo.

Na intencdo de detetar caracteristicas isomorfi-
cas e as mudancas ocasionadas pelo planeamento
estratégico nos hotéis-fazenda pesquisados, os ges-
tores foram questionados relativamente & existén-
cia de um hotel modelo no dmbito local, regional,
nacional ou internacional que seja tido como um
exemplo de sucesso para os gestores. Grande parte
dos entrevistados garante n3o espelhar a sua atu-
acdo em nenhum hotel e, menos de metade, disse
que as suas atuacdes se baseavam na forma da ges-
tdo de um hotel de Gravatd e no modo como era
feita a prestacdo de servico de dois hotéis-fazenda
do interior de S3o Paulo. Contudo, quando questi-
onados sobre se o hotel observa as a¢cdes dos con-
correntes, para adaptar as mesmas nos seus em-
preendimentos, a maioria afirma que sim e justi-
fica que o faz porque esta atuacdo gera melho-
rias e boas ideias que podem ser implementadas
nos seus hotéis-fazenda. Isso caracteriza um inci-
piente isomorfismo mimético por parte dos entre-
vistados, pois s3o identificadas caracteristicas de
semelhanca e, depreende também, que os gestores
podem vir a adotar como modelo outras organi-
zagdes por perceberem que estas sdo mais bem-
sucedidas (Dimaggio & Powell, 1983). Como n3o
existe uma estrutura de benchmarking na regido
como um padrdo de referéncia para melhorar os

indicadores de rentabilidade, qualidade e gestdo



em geral, esta imitaco relativamente as acbes dos
concorrentes, sem critérios estabelecidos, pode ori-
ginar erros de interpretagdo e um efeito negativo
para a organizacdo que copia, quando isso é pra-
tica de todo o setor.

Além disso, quando questionados sobre se
existe partilha de informacdes sobre os hotéis, en-
tre os associados, todos os entrevistados garan-
tiram que sim e essa partilha é realizada através
de reunides e encontros promovidos pela associ-
acdo. O resultado da pesquisa constatou o que
Bridi (2011) explana na sua pesquisa sobre o ambi-
ente externo, que neste caso é caracterizado pelos
concorrentes, como o que corresponde ao campo
organizacional e aquele que exerce pressdo sobre
as organizacdes. Por isso, o campo organizacional
que tem reconhecido destaque na teoria instituci-
onal tende a conduzir os seus intervenientes & ho-
mogeneidade nas praticas organizacionais. Deste
modo, as acBes dos hotéis associados que sdo par-
tilhadas e adotadas entre eles, foram realizadas em
virtude de determinadas pressdes exercidas sobre a
organizacdo e, esses fatores, pressionaram o hotel
gerando mudanc¢as. Na maioria das vezes, quando
isto acontece, coadunam-se os preceitos da homo-
geneidade com base nas perspetivas isomoérficas de
Damaggio e Powell (1983).

5.4. Implicacdes do planeamento estratégico

para os hotéis

Finalmente, os gestores foram questionados so-
bre as mudancas/beneficios que ocorreram com a
implantacdo do planeamento estratégico e, todos
os entrevistados, afirmaram terem sido positivas
as mudancas na administra¢3o, nas vendas e nos
resultados, no dmbito geral. No entanto, os ges-
tores que n3o realizam o planeamento estratégico
nos seus empreendimentos, entram em contradi-
¢3o, ao confirmarem que o planeamento estraté-
gico trouxe beneficios positivos para os seus hotéis.
Diante do explicitado, fica evidente que os gestores
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desconhecem os dados relativos a pratica e ao sen-
tido de planeamento estratégico. Apesar disso, o
resultado obtido a partir dos dados recolhidos con-
firma a importancia da elaborac3o do planeamento
estratégico para as organizacdes que tém como ob-
jetivo alcancar a diferenca competitiva, segundo a
qual, para definir as suas estratégias, a empresa
toma como ponto de partida a analise de experi-
éncias vitoriosas do passado, a analise da situacio
presente até as expectativas de tendéncias futuras.
Posto isto, ndo se encontra ausente o pressuposto
do uso de estratégias emergentes (Barroso, 2005).

Assim, os gestores consideram que a realiza¢3o
de planeamento estratégico & um fator relevante
para os seus empreendimentos. Os entrevistados,
de uma forma restrita, percebem a necessidade de
se formular um plano de acio consistente para im-
plementar nos seus hotéis. Contudo, os gestores
ainda tém um longo caminho para percorrer, isto &,
devem empreender acdes pensadas a longo prazo
que envolvam todos os stakeholders internos e ex-
ternos a organizagdo, o que contribui para uma
utilizacdo eficaz do planeamento estratégico, de
forma a garantir os beneficios advindos destes. Es-
tes aspetos s3o pontos fundamentais para garantir

a vantagem competitiva e a fidelizacdo do cliente.

6. Consideracdes finais

O presente trabalho objetivou analisar a re-
alizacdo de planeamento estratégico nos hotéis-
fazenda e os seus possiveis beneficios. Apds a ob-
servacdo e analise dos dados recolhidos verificou-se
que, de um modo geral, a maioria dos entrevista-
dos afirma ter nas suas organizacdes algum tipo
de planeamento, porém, mais da metade destes
sdo informais e realizados pelos gestores mediante
eventual consulta dos seus colaboradores.

De acordo com a percegdo dos gestores, menos
de metade dos estabelecimentos consideram pos-

suir um planeamento estratégico, no entanto, o es-
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tudo verificou que, efetivamente, os hotéis-fazenda
realizam um planeamento tatico e n3o estratégico,
pois quando questionados sobre prazos desse pla-
neamento afirmam alterar os mesmos anualmente,
o que pode ser considerado como objetivos a curto
prazo.

Como principais barreiras para a implementa-
¢3o de um planeamento estratégico os gestores in-
dicam que ndo o fazem por escassez de tempo, pro-
fissionalismo (formagdo adequada) e elevado custo
da ferramenta necessaria para este planeamento.
Também, relativamente 3 contratacio de mio de
obra especializada para realizacdo do planeamento
estratégico, pouco mais de metade dos empresa-
rios assume n3o pretender contratar devido a falta
de tempo e ao elevado custo para a empresa. E
importante mencionar que a maior parte das em-
presas analisadas é de pequena dimens3o, com um
namero de funcionarios reduzido e um baixo ni-
vel de especializacdo profissional dos seus gesto-
res. Talvez, por ser muito comum a contratacdo
de consultores para a elaboracdo do planeamento
estratégico, nos pequenos e médios hotéis em Per-
nambuco, esta contratagdo, na maioria casos re-
flete um custo elevado, sendo que, os gestores aca-
bam por caracterizar estes aspetos como um limi-
tador para o desenvolvimento destas a¢des. No
entanto, n3o se justifica a negligéncia no uso do
planeamento estratégico, uma vez que na atuali-
dade, existem na internet ferramentas eficazes e
gratuitas disponiveis para o efeito.

Também foram detetadas a partir das pesqui-
sas, caracteristicas de isomorfismo mimético, pois
sdo identificados aspetos de natureza de imitacio,
n3o obstante, de os gestores poderem vir a adotar
outras organiza¢des como modelo por perceberem
que estas s3o mais bem-sucedidas que as suas.

Sendo assim, apesar de se identificar o uso
de um planeamento informal, quando questiona-
dos sobre as mudancas/beneficios que ocorreram
com a implantacdo do planeamento estratégico,
os gestores identificam mudancgas positivas na sua

administracdo, nas vendas e nos resultados de

uma forma geral. Porquanto, os resultados confir-
mam a importancia da elaboracdo do planeamento
estratégico para as organiza¢des por representar
um diferencial competitivo, onde as empresas, ao
definirem estratégias, analisam experiéncias bem-
sucedidas no passado, analisam a situac3o presente
e avaliam as expectativas de tendéncias futuras.

Posto isto, através da analise do contetdo teé-
rico apresentado no artigo e do confronto com
os dados e resultados empiricos, confirma-se que
o uso da ferramenta de planeamento estratégico
pode representar um diferencial competitivo para
as organizacdes. Contudo, para isso, os hotéis-
fazenda precisam de ferramentas mais precisas
para analisar, avaliar, pesquisar os seus publicos-
alvo, formular cenérios, interagir e posicionarem-se
na intencdo de gerarem um efeito mais determi-
nante e eficaz desta ferramenta.

Por fim, acrescenta-se que a pesquisa apresen-
tou algumas limitagdes, tais como: o namero re-
duzido de hotéis-fazenda objetos deste estudo e
a realidade limitada e especifica analisada. As-
sim, para investigacdes futuras sugere-se o alarga-
mento do nimero de entrevistados e a aplicacdo
do estudo em realidades distintas. Também, com
o intuito de conferir maior robustez ao processo
metodolégico, sugere-se a utilizagdo de métodos
diversificados e complementares de recolha de da-
dos, tais como: questionarios que objetivem dar
continuidade a pesquisa exploratéria na area do
presente estudo.

No entanto, apesar da importancia e da emer-
géncia do tema dos empreendimentos de alo-
jamento rural no cenario do turismo brasileiro,
verifica-se, na literatura revista para esta pesquisa,
uma abordagem exploratéria do tema relacionado
com o planeamento estratégico. Sendo assim,
sugere-se, objetivando novos desenvolvimentos na
investigacdo desta tematica, que analises quanti-
tativas venham a complementar este campo de es-
tudo, nomeadamente, aquelas que se relacionem
com os beneficios e resultados (lucro e rentabili-
dade, por exemplo) no que concerne aos resultados



que o planeamento estratégico pode representar

para os hotéis.
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