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RESUMO

Justo da Silva Junior, Carlos Alberto. Adequacdo ao modelo de negoécio
sustentavel: Um estudo de caso na pousada Mar de Jureré Ltda. 2005. 119 f.
Trabalho de conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administra¢do). Curso de
Administragao, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

Este estudo objetiva analisar a situagdo empresa estudada e propor mudangas
buscando atingir a sustentabilidade do negécio, agregando diferenciais
competitivos com base no desenvolvimento sustentavel. Para tal foi realizado
um estudo descritivo intervencionista, com a coleta de dados baseada em
analise documental, entrevistas nao estruturadas e observagao participante, no
intuito de avaliar os processos realizados em todos os setores da pousada Mar
de Jureré, propondo mudang¢as na dindmica organizacional, com o foco na
eficiéncia econdmica aliada a eficacia ambiental. O estudo identifica padrées
em um negoécio sustentavel, que servem como base para o planejamento,
procedimentos gerenciais e operacionais da empresa. Isto resulta em uma
série de mudangas fisicas estruturais baseadas em novas tecnologias e uma
forte mudanga na cultura da empresa, com valores voltados para o controle de
resultados financeiros e disseminagao da consciéncia ambiental. Desta forma,
se constatou uma maior estabilidade na gestdo de um negécio sustentavel,
com a implanta¢do de um sistema integrado de gestdo para auxilio a tomada
de decisao e otimizagdo dos processos gerenciais e produtivos, foram
reduzidas as vulnerabilidades tanto na questao financeira quanto ambiental,
obtendo um resultado mais limpo e perene.

Palavras Chave: Negocio sustentavel. Desenvolvimento Sustentavel.
Pousada.



ABSTRACT

Justo da Silva Junior, Carlos Alberto. Adaptation to the model of sustainable
business: A case study in Mar de Jureré Ltda. Inn. 2005. 119 p. Apprenticeship
conclusion Work (Graduation in Administration). Administration Course, Federal
University of Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

This study objectifies to analyze the studied company's situation and propose
changes seeking to reach the sustainability of the business, aggregating
competitive differentials based in the sustainable development. For such it was
carried an interventionist descriptive study, with the collection of data based in
documental analysis, non structured interviews and participating observation,
intending to evaluate the processes performed in all the sectors of Mar de
Jurere's inn, proposing changes in the organizational dynamic, with focus in
economic efficiency allied with environmental effectiveness. The study identifies
patterns in a sustainable business that serves as base for the planning,
managerial and operational procedures of the company. This result in a series
of structural physical changes based on new technologies and a strong change
in the company culture, with values geared to the control of financial results and
sowing of the environmental conscience. With this, it was evidenced a biggest
stability in the administration of a sustainable business, with the implementation
of an integrated management system for the aid of decision taking and
optimization of managemental and productive processes, its vulnerabilities in
the financial and environmental matter were reduced, obtaining a cleaner and
perennial result.

Key words: Sustainable business. Sustainable development. Inn.
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1 INTRODUGAO
1.1 Apresentagao do tema-problema

Em uma sociedade onde o lucro € o foco e o administrador trabalha
exclusivamente para o acionista, em que até entdo os recursos eram
considerados infindaveis e a mao de obra abundante, tratar de sustentabilidade
como a alma do negécio € uma tarefa desafiadora.

A percepg¢dao da necessidade de aliar os interesses econdémicos a
conservagao do planeta é recente. Anteriormente a década de 80, tratava-se
de meio ambiente isoladamente, onde o crescimento econ6mico nao era
compativel. Entdo somente no final dos anos 80 e inicio dos 90, ocorrem
movimentos no sentido da necessidade de consciéncia dos problemas
ambientais ocasionados pelo desenvolvimento econbmico € a pratica de
negbcios ambientalmente compativeis.

A dindmica mundial atual exige a adaptagdo das organizagdes as
mudangas, donde se pode afirmar que empresas que estiverem preparadas
frente a este cenario tém grande chance de sucesso, ao passo que
organizagdes que nao agirem de forma semelhante, colocam em risco sua
sobrevivéncia. A idéia de um negécio sustentavel, perene, social e
ambientalmente engajado coloca uma empresa frente a uma série de
mudang¢as estruturais. Mudangas estas nos processos produtivos, nas
inovagoées tecnolégicas, na administragao financeira, na gestao de pessoal € no
foco gerencial.

O tema escolhido trata diretamente do desenvolvimento sustentavel
aplicado a gestdo de negodcios, no caso, uma empresa do ramo hoteleiro, a

pousada Mar de Jureré. Dentro desta proposta entende-se a necessidade de
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revisar conceitos de sustentabilidade, abordar o paradigma do desenvolvimento
econdmico frente ao meio ambiente, suas vertentes econdmicas e suas
implicagdes nas organizagoes.

O setor turistico, abordado neste trabalho, tem uma caracteristica
predominante na atualidade: o planejamento. Ao se tratar de sustentabilidade,
planejar € a esséncia. Esta caracteristica deve-se ao fato da percepgao da
necessidade de preservar o local onde a atividade turistica esta inclusa, pois é
este espaco que é de interesse de seus clientes, os turistas. Inicia se a
discussdao do turismo controlado e ndao um turismo de massa, visando
preservar todo o ambiente em questdo: a comunidade, a cultura local e a
natureza.

A Comissao Mundial para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento deixa
claro ao sugerir que o turismo sustentavel deve atender as necessidades dos
turistas atuais e ndao deve comprometer a possibilidade do usufruto dos
recursos pelas geragdes futuras. Como ocorre nos demais setores da
economia, o turismo esta buscando adaptagbes para minimizar estes impactos
ambientais e sociais. (CMMAD, 1991, p. 29)

Buscando estas adaptagées com a intengido de gerar vantagens
competitivas e se inserir em um movimento de d&mbito mundial na preservacao
ambiental, define-se o problema de pesquisa como:

“Quais as agdes que foram tomadas no periodo de 2004 a 2005 para
transformar a pousada Mar de Jureré, localizada na praia de Jureré em

Floriandpolis, em um negécio sustentavel?”
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em “analisar as agées que foram
tomadas no periodo de 2004 a 2005 para transformar a pousada Mar de
Jureré, localizada na praia de Jureré em Florianopolis, em um negdcio

sustentavel.”

1.2.2 Objetivos especificos

De modo mais detalhado, foram incluidos os seguintes objetivos

especificos:

a) Analisar o ambiente externo;

b) Diagnosticar os aspectos legais e sua conformidade;

c) Diagnosticar o processo produtivo;

d) Avaliar a eficiéncia no uso dos recursos e se ha investimento em
tecnologia avangada e solugdes de longo prazo;

e) Diagnosticar a gestéo financeira;

f) Propor solugbes para a dindmica organizacional.

1.3 Justificativa
1.3.1 Importancia e originalidade

Este trabalho adota uma visao contempordnea de gestdo, onde o
desenvolvimento sustentavel é a chave para a sobrevivéncia. Quando se

pretende tornar a pousada Mar de Jureré um negécio sustentavel,
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comprometido social e ambientalmente, estd sendo focada a durabilidade do

empreendimento e a contribui¢do para a preservagcao ambiental.

Na atualidade poucas empresas adotam uma forma sustentavel de gerir
seus negocios, adotando modelos de gestao que degradam o meio ambiente e
desrespeitam a legislagao. Adotar o modelo de um negdcio sustentavel é algo
inovador e capaz de gerar resultados futuros positivos a perenidade da
organizacao. Neste contexto poucos estudos sao realizados, tornando este
trabalho original ao tratar de um negoécio sustentavel, na hotelaria, em uma

pousada.

1.3.2 Contribuigbes

Pretende-se com este trabalho apresentar as seguintes contribui¢oes:
a) dar entendimento ao conceito de desenvolvimento sustentavel;
b) trazer uma perspectiva historica do desenvolvimento sustentavel;
c) esclarecer a percep¢ao sobre os negocios sustentaveis;
d) buscar novas vantagens competitivas a organizagao, através de um
modelo de gestao, alinhado com a sustentabilidade;
e) verificar a aplicagdo do conceito de negécio sustentavel ao caso
pratico; e
f) ampliar conhecimentos na area de prestagdo de servigos em

hospedagem.

Exercer cidadania € o papel de toda a empresa na comunidade local e
mundial, também é a maneira responsavel que se deve fazer negocio. Esta é
uma contribuigdo valiosa deste trabalho, que procura demonstrar que cidadania

e bons nego6cios devem andar juntos.
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2 FUNDAMENTAC}IT\O TEORICA
2.1 Desenvolvimento sustentavel e o turismo sustentavel

O desenvolvimento € um dos principais objetivos da maioria dos povos
e € entendido como um dos direitos humanos fundamentais. A Assembléia
Geral da ONU através da Resolugao 41/128 de 04/12/86 declara que o direito
ao desenvolvimento & um direito inalienavel do homem em virtude do qual toda
pessoa e todos os povos tém o direito de participar e contribuir para o
desenvolvimento econbmico, social, cultural e politico de modo que todos os
direitos e liberdades fundamentais do homem possam ser realizados
plenamente, e de beneficiar-se desse desenvolvimento.

Porém, toda forma de desenvolvimento implica — por conceito — no
consumo de recursos em um determinado espac¢o. Quando se coloca o planeta
como um limite espacial, verifica-se o carater finito destes recursos. Segundo o
principio de Justus Von Liebig (apud SCHENINI, 1999, p. 08), conhecido como
a “Lei do Minimo”, estabelece que a densidade demografica de uma regido ou
a vida individual sera limitada pelo que vier a faltar entre os requisitos
essenciais a vida. Dentre estes a agua, alimentos, o espaco, o calor, a energia,

recursos renovaveis e nao renovaveis.

Os efeitos mais graves desse desenvolvimento s3o a explosao
populacional ainda fora de controle, a exaustao dos recursos naturais
nao renovaveis, a perturbacido da natureza e a introducdo de
elementos poluidores no meio ambiente. [...] A crise ambiental mostra
hoje a conexdo ecolégica entre as nacdes e interdependéncias
econdOmicas e ecolégicas provavelmente continuardo a ser
demonstradas em nlvel local, nacional e global, assim como a
consciéncia dessas relagbes. A estreita ligagdo entre seus
participantes dentro de um mesmo contexto demonstra claramente os
limites do planeta Terra. (SCHENINI, 1999, p. 08)
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A origem do tema desenvolvimento sustentavel remonta a década de 80,
— conhecida na Ameérica Latina como “a década perdida” — quando segundo
Holliday (2002) o desenvolvimento e 0 meio ambiente estavam em crise. Tendo
isto em vista, as Nagdes Unidas em Assembléia Geral no ano de 1983, institui
a Comissdo Mundial para o Meio Ambiente e o Desenvolvimento (CNMAD)
formada por 21 membros, tendo como presidente a ex Ministra Norueguesa
Gro Harlem Brundtland, desta maneira ficou conhecida como comissdo
Brundtland.

Esta comissao teve dois papeis fundamentais: em 1987 definiu em seu
relatério (“Our Common Future”) ' o qual definiu o conceito de desenvolvimento
sustentavel e em suas paginas finais, deu encaminhamento para uma
“conferéncia internacional” sobre desenvolvimento sustentavel. Esta foi a
Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre o Desenvolvimento e Meio Ambiente
sediada no Rio de Janeiro no ano de 1992. Teve a participagao de 108
presidentes e primeiros-ministros e simultaneamente vinte mil representantes
da sociedade civil promoveram o Férum Global, para discutir formas de "pensar
globalmente, agir localmente”. Nesta conferéncia se consolida o conceito de
desenvolvimento sustentavel e sdo criados documentos importantes como a
Convengao-Quadro de Mudangas Climaticas, a Agenda 21 (um guia de
sustentabilidade ao longo do século) e a Convengao da Diversidade Bioldgica.

A Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Desenvolvimento e Meio
Ambiente (CNUDMA), realizada no Rio de Janeiro em 1992 e em outras
reunides subseqlentes tais como a de Copenhague sobre pobreza e

desenvolvimento social em 1995, a de Istambul sobre assentamentos humanos

! Nosso futuro comum
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em 1996 e outras trouxeram como premissa que meio ambiente e
desenvolvimento nao podem ser tratados separadamente. Dai surge o conceito
de desenvolvimento sustentavel.

O desenvolvimento sustentavel é entendido pela Comissao Mundial

sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento como:

um processo de transformacgéo, no qual a exploragao dos recursos, a
direcdo dos investimentos, a orientagdo da evolugdo tecnologica e a
mudanga institucional se harmonizam e reforcam o potencial presente
e futuro, a fim de atender as necessidades e aspiragbes humanas.
(CMMAD, 1991, p. 49)

Este conceito abrange problemas relacionados como: pobreza,
distribuicao de riquezas e ecologia. De acordo com Rushmann (2001) este pela
primeira vez na histéria rejeita o posicionamento de nao crescimento dos
paises, principalmente os subdesenvolvidos, que nao podem esperar pela
implantagao de politicas ambientais definitivas enquanto nao tiverem atingido
um nivel de vida razoavel para suas populagées. De modo analogo, segundo
Gladwin, Kennely e Krause (1995) desenvolvimento sustentavel &€ um processo
para alcangar desenvolvimento humano de modo inclusivo, conectado,
equitativo, prudente e seguro.

O desenvolvimento sustentavel € um processo de mudanga no qual a
exploragdo de recursos, a diregao dos investimentos, a orientagdo do
desenvolvimento da tecnologia, e mudangas institucionais sdo consistentes
com o futuro assim como as necessidades presentes. A idéia basica é a de
eficiéncia econdmica, aliada a eficacia ambiental e social. O que se percebe
quando se trata de melhoria da qualidade de vida das populagées atuais, sem

comprometer as geragdes futuras. Para Holliday, Schmidheiny e Watts (2002,

p. 17)
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a pedra angular do desenvolvimento sustentavel é um sistema de
mercados abertos e competitivos em que os pregos sao fixados de
modo a refletir os custos do meio ambiente, assim como de outros
recursos. [...] A competigao € a principal forca motriz para a criagdo
de novas tecnologias, necessarias para tornar os processos de
produgdo mais eficientes e reduzir ainda mais a poluigéo.

O termo sustentavel tem sido usado na maioria das vezes para indicar o
justo, o correto. E atestar uma atividade questionavel, de forma a torna-la
menos agressiva, uma maneira de colocar que ela é conduzida de forma
diferente (supostamente ruim) do que é de conhecimento comum.

Ao se tratar da relagcdo com o turismo o entendimento é que deve
atender as necessidades dos turistas atuais, sem comprometer a possibilidade
do usufruto dos recursos pelas geragoes futuras. Sendo que todos os impactos
ambientais incidentes — ndo apenas do patrimonio natural, mas sobre a
comunidade local — devem ser antevistos e executado o planejamento
subsequente a fim de reduzi-los. Para Ruschmann (2001) somente as agées
planejadas com intencdo do desenvolvimento sustentavel da atividade turistica
podem conduzir a uma evolugdo favordvel para os envolvidos:
empreendedores, populagdes receptoras, turistas e, consequentemente, todas
as destinacgodes.

O planejamento turistico sustentavel visa ordenar as a¢des do homem
sobre um territério coordenando a construg¢éo das instalagées e equipamentos
de forma a minimizar os refeitos negativos ao meio ambiente do consumo dos
recursos naturais. Krippendorf (1987, p. 38) enfatiza que “o turismo destruira o
turismo”, sugerindo um “turismo brando” (stitler Tourismus), onde os turistas
utlizam-se da infra-estrutura ja existente destinada a populagdo local,
renunciando as mudangas complementares que modificam os recursos

naturais e culturais. Percebe-se a importancia da consciéncia turistica, que aos
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poucos deve ser estimulada, dando as entidades turisticas o exemplo a ser
seguido.

Em muitos casos, ao se tratar de sustentabilidade no turismo, a literatura
volta-se no sentido do ecoturismo, que de fato € uma modalidade de turismo,
nao um conceito pleno de sustentabilidade. De acordo com a definigdo do
Programa de Meio Ambiente das Nag¢ées Unidas (UNEP), é um
subcomponente do turismo sustentavel. O ecoturismo agrupa o tripé classico
da sustentabilidade (meio ambiente-sociedade-economia) com a interagao
entre o visitante, o ambiente natural e a cultura relacionada ao mesmo. No
entanto, nao basta um hotel ter sua especialidade em ecoturismo para torna-lo
responsavel ambientalmente tampouco como um negécio sustentavel.

Segundo Scharf (2004, p. 82)

Um hotel encravado no centro de Belo Horizonte que se preocupa em
combater os desperdicios de agua, luz e tenta melhorar o bairro onde
se insere podera ser, por exemplo, mais sustentavel do que um resort
na selva que nao tenha os mesmos cuidados.

Desta forma, a sustentabilidade deve ser alcan¢ada e néo € intrinseca a
um determinado local. A conduta sustentavel é perfeitamente aplicavel a
diversas empresas, desde que estejam dispostas a praticarem o conceito da

mesma.

2.2 Negdcios sustentaveis

Schenini (1999) relata que o marco mais representativo das atividades
empresariais com danos ao ambiente & a Revolugao Industrial que trouxe em
escala crescente a destruicdo dos recursos naturais, pela deplecdo e
contaminag¢édo dos recursos hidricos, do solo e a da atmosfera. Os grandes

feitos da tao celebrada Revolugao Industrial estdo comeg¢ando a ser seriamente
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questionados, sobretudo porque na época nao se levou em conta o meio
ambiente.

Para Montibeller (2004) trés vertentes econdmicas significativas
abordam o tema sustentabilidade. Para uma os problemas sociais e ambientais
sdo derivados de falhas do mercado e constituem-se em resultados
indesejaveis que tendem a ser resolvidos pelo proprio funcionamento do
sistema, de forma, espontdnea ou induzida. A outra vertente coloca que o
mercado absorve parcialmente os custos ambientais, desde que pressionado
pela sociedade através de movimentos sociais. A terceira posi¢ao defende que
os custos sociais sdo inerentes ao funcionamento do sistema produtor,
portando, este, nao podera deixar de gera-los sob pena de reducgdo da
lucratividade e demais consequéncias negativas para a acumulagao de capital.

Percebe-se a apropriacdo do conceito por interesses e ideologias
diferenciadas em diversos segmentos. A realidade & que de alguma forma o
“custo” ambiental e social estad presente ao se tratar de desenvolvimento, o
gual cabe a analise de responsabilidade dos sujeitos envolvidos. Também e
importante ressaltar a escassa forma de previsdo destes fatores. Jonas (1995)
coloca que a pretensdo cientifica da certeza em relagdo a prever
acontecimentos é valida para prognésticos de curto prazo, porém, em relagao
as questfes ambientais, tal certeza ndao mais pode ser pretendida. Desta forma
é necessadrio — principalmente o que tange a problemas ambientais, geralmente
irreversiveis — ponderar a hipétese pessimista com maior peso que as otimistas

ao avaliar os impactos deste desenvolvimento.

A mao invisivel de Adam Smith vai guia-lo para uma alocacdo
eficiente de recursos somente se os mercados mantiverem pregos
que reflitam os verdadeiros custos sociais. Se houverem falhas no
mercado, como quando um produtor polui o ar, mas n3o paga por
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esta poluicdo, entdo a mao invisivel pode conduzi-lo na diregéo
errada. (BHAGWATI, p. 17, 2000)

As diversas atividades empresariais tém caracteristicas peculiares e o
conseqiente impacto no meio ambiente. Dai surge a necessidade de um
sistema gerencial que aborde a competitividade em conjunto com os aspectos
ambientais.

A idéia de um negécio sustentavel &€ suspeita por definigdo. Segundo
Scharf, (2004, p. 08) dentro de um sistema finito e fechado como o terrestre,
qualquer atividade que implique crescimento & por definigdo ndo sustentavel.
Assim, excluindo-se o conceito ambiental, em termos de influéncias externas,
como uma pequena empresa pode ter controle de elementos de incerteza que
extrapolam seu controle como crises econémicas, mudang¢as normativas, entre
outros fatores que podem repentinamente inviabilizar seu empreendimento?

Em se tratando de negécios, a busca da sustentabilidade & a defini¢ao
de uma estratégia de gerenciamento de riscos — um conceito de
sustentabilidade como norteador da acdo empreendedora, referéncia dindmica
e gerador de potenciais vantagens competitivas — onde um objetivo nao sera
atingido plenamente, mas progressivamente a capacidade de aproximar-se do
mesmo sera aprimorada. Em termos praticos, uma empresa é dita sustentavel
guando tem perspectivas concretas de prosseguir com sua atividade por muito
tempo, que tém seus riscos minimizados e uma estreita e amistosa relagao
com a sociedade.

Para Scharf (2004), nas empresas ditas “sustentaveis” é possivel
identificar alguns indicadores, assim descritos:

a) mantém uma perspectiva de rentabilidade econémica no médio-

longo prazo;
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b) opera dentro da lei, sem passivos que possam gerar prejuizos
inesperados;

¢) minimiza sua dependéncia de recursos esgotaveis ou sujeitos a
escassez;

d) minimiza seus impactos sobre os recursos naturais e a paisagem;
e) desenvolve pela sociedade um beneficio social ou ambiental;

f) estabelece uma relagdo de respeito e minimiza o conflito com
seus funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas e outros
stakeholders — ou seja, diversos atores que tém interesses diretos
ou indiretos no empreendimento;

g) cultiva a eficiéncia no uso dos recursos renovaveis e nao
renovaveis — com investimentos em tecnologia avanc¢ada e solugdes
de longo prazo — assim como se preocupa com os impactos de seus
bens e servigos ao longo de todo o seu ciclo de vida;

h) reduz os residuos e recicla os materiais que descarta;

i) tem transparéncia na gestao independentemente de possuir
capital aberto, promovendo assim a confianga de acionistas,
investidores, fornecedores e clientes;

j) evita o uso de formas de propaganda maliciosa que induzam o
publico a confundir a verdadeira atuagao da empresa com agées
beneficentes que nao influenciam sua atuacgao;

k) relaciona-se com demandas de ordem global (0 aquecimento do
planeta ou o surgimento de consumidores engajados em outros
continentes) e local (a comunidade que sua atuacdo afeta),

simultaneamente.
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Certamente, a visdo dos empreendedores que optam por esta forma de
gestao é voltada ao principio da efetividade do desenvolvimento sustentavel
(eficiéncia econdmica + eficacia ambiental e social). Desta forma é viavel
mencionar que, segundo Scharf (2004), os negbcios sustentaveis agregam
vantagens competitivas, como:

a) um melhor acesso a mercados com algum tipo de filtro ou critério;
b) um produto com maior valor agregado, redugdo dos custos de
seguro, pela redugéo dos riscos no negocio, valorizagdo da marca,
melhoria da imagem e das relagdes com a comunidade;

¢) maior produtividade em funcao dos investimentos em eficiéncia;
d) economia nos insumos, garantia de acesso a matéria prima no
longo prazo, por se tratar de materiais renovaveis,

e) melhor relacionamento com financiadores, por conta da garantia
de longo prazo do negdcio;

f) reducdo de gastos com multas, conflitos legais e descarte de
residuos;

g) ganhos de eficacia na gestao.

Acredita-se que o beneficio essencial, em termos competitivos, as
empresas que adotam este modelo &€ a capacidade de flexibilizacdo -
decorrente das adaptagdes sofridas pela organizacdo e seus componentes —
que os prepara a encarar desafios e incertezas em ambito global. Isto se alia

ao beneficio ecolégico gerado nao somente pelo resultado mais "limpo” da
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organizagao, mas pela disseminacao de uma cultura de respeito ambiental por

parte de todos os participantes da dinAmica organizacional.

2.3 Caracterizagao do negécio

2.3.1 Classificagao da empresa hoteleira

O turismo é uma forma de lazer que tem se constituido um fendmeno
marcante. Tanto isso é verdade que Castelli (2001, p. 51) coloca que o turismo
é para alguns paises ou regiées o elemento propulsor fundamental do seu
progresso. Os resultados econdmico-financeiros da atividade turistica sao
sobremaneira expressivos, justificando a inclusdo no planejamento politico-
econdmico de todos os paises.

No turismo, pode-se imaginar, a priori, que tanto a area estatal como
a empresarial tém como objetivo real o lucro. O Estado espera da
atividade turistica o superavit no balango de pagamentos na conta
especifica, em razdo do ingresso de divisas, e as empresas que
atuam no setor igualmente dimensionam a prestagdo de seus
servigos em razao da lucratividade dos investimentos necessarios.
(BENI, 1998, p. 27)

Na defini¢do da atividade turistica, deve-se distinguir entre fazer turismo
e explorar o turismo, sendo um modo de vida e um meio de vida
respectivamente. O turismo envolve consumo efetuado fora do local de
domicilio, constituindo-se de um objetivo para o turista e também para os
profissionais que desejam atrai-lo.

A definicdo do Sistema Brasileiro de Classificagdo dos Meios de
Hospedagem da EMBRATUR (1998, p. 08) para empresa hoteleira é de uma
pessoa juridica que explore ou administre meio de hospedagem e que tenha
em seus objetivos sociais o exercicio da atividade hoteleira, observando o Art.

4° do Decreto n° 84.910, de 15 de julho de 1980. Segundo Beni (1998) a
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empresa hoteleira € um dos elementos essenciais da infra-estrutura turistica e
constitui um dos suportes basicos para o desenvolvimento do turismo num
pais.

De acordo com o Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de
Hospedagem (SBC/MH), implantado pela EMBRATUR em 28 de janeiro de
1998 através da deliberagdo normativa n° 387, é definida uma matriz de
classificagdo hoteleira, com requisitos obrigatérios, destinados a verificar
conformidade, ou néo, entre os padrdes previstos para cada categoria. Nesta
matriz ficam definidos os tipos de meio de hospedagem de turismo, sendo:

a) Hotel — Meio de hospedagem do tipo convencional e mais comum,
normalmente localizado em perimetro urbano, atendendo turistas em
viagens de lazer ou negocios.

b) Hotel Histérico — Meio de hospedagem instalado em edificagao de valor
histérico reconhecido pelo poder publico, deste modo esta sujeito a
restrigdes construtivas.

¢) Hotel de Lazer — Meio de hospedagem normalmente localizado fora dos
centros urbanos com instalagdes, equipamentos e servigos destinados a
recreagao.

d) Pousada - Meio de hospedagem de aspectos arquitetonicos,
instalacdes, equipamentos e servicos mais simplificados, normalmente
limitados, ao necessario a hospedagem do turista para aproveitamento do

atrativo turistico ao qual o estabelecimento se situa.

As pousadas sao classificadas por Castelli (2001, p 51) como

organizagdes turisticas internacionais ou nacionais, ndo governamentais,
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regionais e especificas. A pousada, por ser menor que outros tipos de
hospedarias, pode oferecer um atendimento personalizado, fazendo com que o
cliente se sinta em um ambiente caseiro, confortdvel e que proporcione um

clima de relaxamento e tranquilidade. Segundo (Oliveira, 2000, p.124)

A pousada deve ser um lugar de prazer onde o visitante preserva
sua identidade e ndo se sente nunca submetido a um servigo
padronizado. Cada momento de sua estadia deve ganhar especial
relevo numa pousada, gragas a beleza dos espagos e & presenca de
um pessoal atento e zeloso. A pousada deve viver o ritmo do
héspede, respeitando sua tranquilidade e respondendo as suas
solicitagBes.

Alcantara e Longa (2000, p. 04) definem pousada como uma instalagdo
receptiva de pequena escala localizada em centros urbanos, areas rurais,
praias ou em rotas de circuitos turisticos, administrados por uma familia ou
pequenos empresarios, destinados a satisfazer a demanda dos servigos de
alojamento e alimentagéo.

As definigbes apresentadas pelos diversos autores tém alguns pontos
em comum no que tange ao tamanho do empreendimento, que deve ser de
pequeno porte e a qualidade dos servigos prestados, com um servigo
personalizado ao héspede.

O conceito de pousada que sera tratado neste trabalho é de um
estabelecimento hoteleiro, de pequeno porte, que pode seguir uma arquitetura
simples ou ndo, onde os equipamentos turisticos sao variados e nao
padronizados e o hospede tém um tratamento personalizado, no que se
procura atender todas suas solicitagdes dentro da capacidade e estrutura do

local.
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2.3.2 Legislagao hoteleira

A EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo pela Deliberagéo
Normativa N°. 409, de 10 de agosto de 1999 estabelece requisitos especificos
para avaliagdo dos meios de hospedagem do tipo Pousada. Nesta estdo varios
itens exigidos para o meio de hospedagem tipo pousada.

E importante ressaltar que empresas que exploram o ramo de pousada
nao estao obrigadas a obten¢ao do registro no instituto EMBRATUR (Instituto
Brasileiro de Turismo), diante de alteragées introduzidas na legislagao em vigor
com o advento da Lei n® 8.181/91, que alterou o nome da entidade (antes
denominada Empresa Brasileira de Turismo) e aboliu a obrigatoriedade da
obtencéao do registro. Nao obstante, € recomendavel a obtengao do registro na
EMBRATUR, a fim de comprovar o elevado padrao de qualidade do
empreendimento, oferecer uma garantia ao cliente e viabilizar determinadas

operagdes comerciais.

2.3.3 Micro e pequena empresa

Em se tratar de micro e pequena empresa algumas peculiaridades
devem ser apontadas, entre elas a forma de gestao, a legislagao pertinente e

alguns esclarecimentos tributarios.

2.3.3.1 Quanto a gestao
Quando se fala de micro e pequena empresa nao se pode deixar de
considerar as empresas familiares. O empreendedor em seu entorno familiar

tem a idéia de um negocio e os elementos para formagao deste. Destarte,
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muitas oportunidades surgem neste contexto que é responsavel por grande
parcela da economia do pais.

A nova realidade, em termos de mercado competitivo, consolida uma
nova situagao que influencia até mesmo as pequenas empresas. Este novo
cenario exige, portanto, um novo modelo gerencial, que desempenhe um papel
efetivo em termos competitivos e de otimizagao de resultados. Em se tratar de
uma empresa familiar, segundo Grzybovski e Tedesco (2002, p. 32) o fato
desta, conter variaveis mais afetivas do que racionais leva os empresarios
familiares a apresentarem um sistema de gestao antagdénico, compreensivel
somente pelos individuos que dela fazem parte e que nem sempre refletem a
necessidade da gestdo moderna. Desta forma a necessidade de adaptagao do
modelo gerencial adotado por algumas pequenas empresas familiares se faz
necessario.

Alvares et al (2003, p 13) colocam que em uma empresa familiar &
fundamental que exista uma soma dos aspectos vivencial e intencional. Onde a
carga de conhecimento vivencial estd nos fundadores, ou nos acionistas mais
experientes, e a maior carga intencional estd nos mais jovens, que
possivelmente ainda estudam, na universidade, por exemplo. Isto deve ser
encarado com reciprocidade, com integra¢do vivencial e intencional, sendo
necessario desta forma, determinar estratégias claras e que, muitas vezes,
resultam em decisdes que podem ir contra as expectativas individuais. Esta

“zona de consenso” é fundamental para o sucesso do empreendimento.
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2.3.3.2 Quanto a legislagao

Sao classificadas em microempresas ou empresas de pequeno porte,
conforme o valor da receita bruta anual que realizam. Este tratamento
diferenciado dispensado as micro e pequenas empresas foi instituido para
regulamentar o artigo 179 da Constituicdo da Republica, decorrendo de
legislacdo especifica de origem federal e estadual. A legislacao federal institui
beneficios fiscais quanto aos tributos federais e as contribuicoes
previdenciarias, enquanto a legislacdo estadual institui beneficios quanto aos
tributos estaduais. Os municipios também podem instituir beneficios quanto
aos tributos municipais.

A legislacao federal instituiu o SIMPLES e assegura beneficios fiscais
exclusivamente quanto aos tributos federais e contribuicdes previdenciarias. O
tratamento diferenciado dispensado ao pequeno empreendedor pela Lei n°.
9.317/96 (alterada pelas Leis n°. 9.732/98 e 10.034/00) permite simplifica¢ao
na apura¢ao dos tributos redugao significativa da carga tributaria.

A legislagao classifica como microempresa aquela cuja receita bruta
anual nao ultrapassa R$120.000,00 (cento e vinte mil reais), e empresa de
pequeno porte aquela cuja receita bruta anual ultrapassa o limite de
microempresa (R$120.000,00), mas nao ultrapassa R$1.200.000,00 (um
milhdo e duzentos mil reais).

O empreendedor pode optar pelo SIMPLES mediante termo de op¢ao
assinado perante a secretaria da Receita Federal. A op¢ao pelo SIMPLES pode
ser efetivada no ato do registro da empresa, gerando efeitos imediatos. Nesta
hipotese o optante fica obrigado a nao ultrapassar o limite de enquadramento

no mesmo ano-calendario em que optar pelo SMPLES. O empreendedor
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também pode optar pelo SIMPLES no curso de atividade da empresa, hipotese
em que a opcao gera efeitos a partir do primeiro dia do ano-calendario
subsequente (1° de janeiro).

O optante pelo SIMPLES, esteja classificado na condicdo de
microempresa ou empresa de pequeno porte, passa a recolher mensal e
unificadamente as seguintes obrigagoes: IRPJ (Imposto de Renda Pessoa
Juridica), IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados), PIS (Contribuicdo para
o Programa de Integracao Social), COFINS (Contribuicdo sobre o faturamento
das empresas), CSLL (Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido) e
Contribuigbes Previdenciarias (INSS sobre folha de pagamento dos segurados
empregados, socios-administradores e prestador de servigos auténomos).
Outros tributos incidentes sobre a atividade da empresa ou operagdes
realizadas devem ser recolhidos normalmente, inclusive tributos estaduais e

municipais.

2.3.4 Esclarecimentos tributarios

Pode-se iniciar por esclarecer que os tributos sao prestacoes
pecuniarias (em dinheiro), que o contribuinte deve ao fisco, por forca de
legislagdo especifica que institui a obrigagao. Os tributos sao, por isso,
recolhidos necessariamente em dinheiro, ndo se admitindo pagamento através
da entrega de mercadorias ou servigos. Todo tributo € instituido por lei. Os
tributos sao classificados ou subdivididos em impostos, taxas e contribuigoes
de melhorias. Fica assim facil entender que imposto e tributo ndo sdao a mesma

coisa, ja que tributo é o género, e imposto é uma espécie de tributo.
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Na organizacdo do Brasil, a Constituicdo da Repuablica define
competéncia a cada 6rgao tributante para instituir tributos, incumbindo a Uniao,
aos Estados federados, Distrito Federal e municipios arrecadar e aplicar seus
recursos, sem invadir a competéncia uns dos outros. E possivel, entao, afirmar
que o contribuinte esta sujeito ao recolhimento de tributos federais, estaduais e
municipais.

O empresario estd sujeito, na exploragdo de suas atividades
econdmicas, aos seguintes tributos:

a) Tributos Federais: IRPJ (Imposto de Renda Pessoa Juridica), IPI
(Imposto sobre Produtos Industrializados), PIS (Contribuigdo para o
Programa de Integragao Social), COFINS (Contribuicdo Social sobre o
faturamento das empresas) e a CSLL (Contribuicao Social sobre o Lucro
Liquido);

b) Tributo Estadual: ICMS (Imposto sobre a Circulagdo de Mercadorias e
Prestacao de Servicos);

c) Tributo Municipal: ISSQN (Imposto Sobre Servigcos de Qualquer
Natureza);

d) Contribuicoes Previdenciarias: INSS recolhido sobre a folha de
pagamento de empregados segurados e retirada de pré-labore de sécios e
administradores, mais pagamentos efetuados a prestadores de servigos

autonomos.

Principais tributos instituidos em lei para pousadas: IRPJ, PIS, COFINS,
CONTRIBUICAO SOCIAL SOBRE O LUCRO, ISSQN, - ICMS (caso

comercialize mercadorias, como por exemplo, refei¢oes, salgados, etc.).
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Estdo relacionados acima tributos instituidos em lei por setor de
atividade. Outros tributos serdo devidos, conforme situagbes peculiares ou
atividades/opera¢des definidas, cujo tratamento diferenciado devera ser
verificado caso a caso.

Acredita-se que a carga tributaria a que estdo sujeitas as empresas em
geral representa um fator impeditivo ao sucesso do negécio; que os tributos
que deverao recolher apdés a constituicdo da empresa sdo excessivamente
onerosos, comprometendo o lucro e fadando o negécio a faléncia. Isso nao é
verdade e o mito deve ser eliminado. A atividade tributante & essencial a
existéncia da sociedade, pois permite o custeio de servigos publicos e
investimentos em educagdo, saude, infra-estrutura, saneamento basico,
seguranga, previdéncia social, saude e outros bens indispensaveis. E
plenamente possivel recolher tributos regularmente e possuir um negécio
lucrativo e préspero. Alids, &€ necessario que se esteja em dia com suas
obriga¢des fiscais para manter seu empreendimento com tranquilidade e sem

medo de receber no estabelecimento a fiscalizagao fazendaria.

2.4 Diagnostico organizacional

O diagnéstico é uma ferramenta essencial para se identificar as
fraquezas e as fortalezas e é de extrema importancia para que se observe a
origem dos problemas, podendo assim tragar planos estratégicos e
operacionais objetivando remediar tais patologias. Segundo Oliveira (1989) o

diagnodstico organizacional possui abrangéncia no ambiente externo e interno.
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2.4.1 O ambiente externo

Ao analisar-se uma empresa percebe-se a complexidade dos fatores que
envolvem seu processo de funcionamento. Dentre elas existem os chamados
fatores externos e, sendo eles dindmicos e de constante mudanga, é
importante a geréncia reconhecer a necessidade de acompanhar estas

mudanc¢as. Lacombe e Heilborn (2003, p. 20) colocam que

0 sistema organizacional corresponde a um sistema que contém
elementos humanos e materiais empenhados, coordenadamente, em
atividades orientadas para resultados, ligados por sistemas de
informagao e influenciados por um ambiente externo, com o qual o
sistema organizacional interage permanentemente.

Para Stoner (1999) as organiza¢des operam dentro de um contexto do
qual dependem para sobreviver, manter-se, crescer e desenvolver-se. E do
ambiente que as organizagdes obtém recursos e informagdes necessarias ao
seu funcionamento e & no ambiente que colocam o resultado de suas
operagdes. Na medida em que ocorrem mudangas no ambiente, as operagdes
das organizagées sao influenciadas por essas mudangas.

Porter (1986) estabelece cinco forcas econdmicas que atuam neste
ambiente competitivo envolvendo fornecedores, clientes, novos entrantes,
produtos substitutos e empresas competidoras. A criagdo e manutencdo de
vantagens competitivas resultam de uma estratégia que anule ou reduza a
acao desses vetores e cabe a empresa controlar a agao destes a seu favor.
Estas for¢as sao:

a) o grau de rivalidade entre as empresas,
b) a ameaca de novos entrantes potenciais;,
c) a ameaca de produtos substitutos;

d) o poder de barganha dos consumidores;
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e) o poder de barganha dos fornecedores.

No contexto da sustentabilidade, a analise do ambiente externo ¢é
propensa a mapear as evolugdes deste. A utilizagao desta pratica estimula o
manejo das incertezas.

Analisar as tendéncias e seus impactos de forma sistémica na
organizagao tornar-se-ao constantes no intuito de identificar o ponto no futuro
em que decisdes deverao ser tomadas para que a organizagao se mantenha
frente ao mercado.

Na produgao de fatos sociais, que envolvem multiplos atores criativos que
também planejam, a capacidade de previsao situacional e suas técnicas devem
substituir a previsdo deterministica, normativa e tradicional que observa o

futuro como mera conseqiiéncia do passado.

2.4 2 O ambiente interno

A estrutura e as atividades que sao realizadas dentro da organizagao
formam o ambiente interno. Este interage com o ambiente externo e deve

resultar no alcance dos objetivos organizacionais.

A analise do mesmo ¢é a atividade que fornecera uma visao das forcas e
fraquezas da organizagao e as causas dessa situa¢do. Ela é importante para
fixar a posigéo estratégica da empresa, uma vez que permite a identificacao de
medidas internas que possibilitam a empresa se ajustar as tendéncias
esperadas para o ambiente externo.

Uma vez definido e explicitado o objetivo real da organizagao,
devemos procurar identificar quais as atividades que al sdo realizadas
e, paralelamente ir procurando verificar de que forma elas contribuem
para alcangar os objetivos. (LACOMBE, HEILBORN, 2003, p.25)
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O diagnéstico do ambiente interno é baseado na analise dos recursos que
a organizacdo dispde para atingir seus objetivos e nas competéncias que a
organizacao precisa desenvolver para cumpri-los. O ambiente interno deve ser
constantemente avaliado para adaptar-se as mudancas ocorridas no ambiente
externo. Em vista disso, a estrutura de uma organizagao pode ser analisada a
partir de alguns pontos, estes, por sua vez, configurados em fungédo de cada
empresa em particular. No entanto, todos interagem e sao interdependentes,
dentre os quais neste estudo sera focado o processo de producio e estoques e

gestao financeira.

2.4.3 Processo de producéao e estoques

A administracdo da producao e operacées € voltada as atividades de
producdo de um bem fisico ou a prestacdo de um servico. A “producio” esta
acerca das atividades industriais, ao passo que as “operagdes” estao ligadas a
prestacdo de servicos. Para Moreira (2004, p. 01) a administragao da
producdo €& sempre associada com a atividade fabril, sendo uma imagem
incompleta, pois o setor de servicos tem em muito a ver com todos os
conceitos estudados na administracdo da producéo. No presente estudo, ao se
tratar da administracao da producéo, esta sendo feito referéncia a produgéo, ou

operagdes, de servigos.

2.4 3.1 Administracao da produgao e sistemas de gerenciamento

Moreira (2004, p. 08) define o sistema de produgéo como o conjunto de

atividades e operagoes inter-relacionadas envolvida na produgdo de bens ou
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servigos. O sistema de produgéo é constituido de alguns elementos essenciais
como os insumos, o processo de criagdo ou conversao, os produtos ou
servigos e o subsistema de controle. Para Harding (1981, p. 24) “é um conjunto
de partes inter-relacionadas, as quais quando ligadas atuam de acordo com
padroes estabelecidos sobre entradas no sentido de produzirem saidas”. Os
insumos sao0 oS recursos que serdo transformados em produtos, como as
matérias primas, mao de obra, capital, maquinas e instalagdes. O processo de
conversao € o que muda a composicao e forma dos recursos, no caso de
servicos ha uma transformacao significativa onde o servigo é criado com maior
base no conhecimento do que em equipamentos. No processo de controle
estdo as atividades que asseguram que as programagdes sejam cumpridas,
que os recursos sejam bem utilizados e a qualidade desejada seja atingida.

O aumento da competitividade no ambiente produtivo tem sido
caracterizado, principalmente, pela diminui¢ao dos ciclos de vida dos produtos
e pelo aumento na diversificagao dos mesmos, impulsionados pelo uso, cada
vez mais intenso, da informatica no ambiente industrial, conforme Zaccarelli
(1990, p. 79) "Era menos dificil administrar a produg¢éo quando o langamento
de produtos novos era feito apenas uma vez por ano [...]". Este novo cenario
tem forcado as empresas a reavaliarem suas formas de gestao, bem como,
estas estido sendo, caso queiram manter-se num ambiente competitivo,
obrigadas a reconfigurarem seus sistemas operacionais produtivos,
constituindo assim, a exigéncia de uma nova estratégia produtiva imposta pela
tecnologia. Neste aspecto, um importante fato para a administracdo da
producdo é o desenvolvimento da tecnologia da informagéao e processamento

eletrénico de dados.
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Antes da introdugao dos sistemas computacionais na producao, as
técnicas de administracdo da producdo eram manuais, penosas e lentas. O
advento do computador proporcionou uma mudang¢a neste cenario com a
introdugao dos primeiros programas de PCP. Os sistemas de Planejamento
das Necessidades de Materiais (Material Requirement Planning - MRP) e os
sistemas de Planejamento dos Recursos de Manufatura (Manufacturing
Resource Planning - MRPIl) podem ser considerados como exemplos, pois sao
destinados a area de manufatura, principalmente para as atividades de PCP. O
MRP foi desenvolvido no final dos anos 60 para atender apenas as
necessidades de informacdo referentes ao calculo da necessidade de
materiais. De acordo com Slack et al. (1996), ja a partir dos anos 80 o0s
sistemas e conceitos do planejamento de materiais foram expandidos e
integrados a outras partes da empresa. Com esta versao ampliada do MRP,
conhecida como MRP Il, péde-se avaliar as implicacées da futura demanda nas
areas financeiras e de engenharia, assim como se puderam analisar as
implicagbes quanto a necessidade de materiais.

Ja no inicio dos anos 90, a producdo passou a ser considerada
estratégica por muitas empresas e a sua integracdo com as demais atividades
das empresas comegou a ser essencial. Nesse novo cenario surgiram 0s
primeiros Sistemas Integrados de Gestao Empresarial (ERP). Considerados
pela maioria dos autores como sendo uma evolucao dos sistemas MRP I, os
sistemas ERP propéem a solugao dos problemas ligados a fragmentagao de
toda a informacao da empresa, e ndo apenas a fragmentagao da informacéao

ligada a manufatura, como acontecia com o MRP Il. Isso ocorre devido ao fato
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de serem agregados, em um so sistema, as funcionalidades que suportam as

atividades dos diversos processos de negocio das empresas.

O sistema ERP integra diversas atividades de uma empresa através de
um software, organizando e disseminando a informacao de forma integrada
entre as diferentes areas da companhia. Essa integracao faz uso de uma base
de dados comum a toda empresa, consolidando assim toda a operacao do
negocio em um unico ambiente computacional. Dessa forma, procura-se evitar
redundancias e inconsisténcias de dados, assegurando-se a integridade do

fluxo de informagées.

O ERP & composto por varios médulos que conversam entre, si trocando
informagdées. Cada moédulo é responsavel por uma atividade especifica do
sistema, como por exemplo: planejamento da producéo, vendas, distribuicao,
finangcas, controladoria, gerenciamento da manutencao, gestao de projetos,
gestao de materiais, qualidade, recursos humanos, dentre outros,
apresentando diversos médulos que suportam varias atividades das empresas

ligadas a um banco de dados central, compartilhado.

A grande vantagem da implementacdo dos ERP advém da sua propria
concepgao integrada, permitindo assim uma maior eficiéncia, eficacia e rapidez
nos processos de coleta, armazenagem, transferéncia e processamento das
informacées corporativas. Esta concepgdo pode ser representada pelos

seguintes beneficios:

a) unicidade de dados: utilizagao da mesma informacao por todos os

setores da empresa;
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b) integracao das informagdes através da automacao e padronizagao

dos processos,

¢) reducgdo dos inconvenientes proporcionados pela transferéncia de
dados entre os diferentes setores de uma mesma empresa, eliminando
interfaces complexas e caras entre sistemas nao projetados para

compartilharem dados;

d) producdo e acesso a informagdes em tempo real por toda a

empresa;

e) adocao de melhores praticas de negécio: obtencao de ganhos de
produtividade e de velocidade de resposta da empresa suportados

pelas funcionalidades do ERP;

f) redugao de custos: otimizagao do fluxo de materiais através de um
maior controle da informacgéo e dos processos permitindo uma redugao

dos estoques e uma redugao das atividades que nao agregam valor.

g) melhoria no nivel de servico: auxilio na tomada de decisbes
suportado por uma base de dados que reflete a realidade da empresa e
do mercado, permitindo identificar qual, quanto, como, quando e onde
os recursos podem ser utilizados, gerando melhorias de qualidade,
produtividade e de servigo prestado ao cliente interno e externo a

empresa.

Os fornecedores de ERP oferecem sistemas que podem ser adaptados
para os diversos tipos de organizagdes, desde industriais, governamentais e
até organizagbes sem fins lucrativos. Apesar disso, as funcionalidades dos

moddulos de um sistema ERP produzem solugdes genéricas que refletem uma
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série de consideragbes sobre a forma com que as empresas operam em geral,
nao atendendo aos problemas e necessidades especificos de cada empresa.
Para flexibilizar a sua utilizagdo, os sistemas ERP foram desenvolvidos de

forma que a solugao genérica possa ser customizada.

Para Zancul e Rozenfeld (1999), durante a implantagcao de um sistema
ERP, a customizagdo € um compromisso entre os requisitos da empresa e as
funcionalidades disponiveis no sistema. Na maioria dos casos de
implementacdo, os processos de negbcio das empresas precisam ser
redefinidos para que seus requisitos se aproximem das funcionalidades do

sistema.

Com isto se tém formas organizacionais integradas, onde todos os
setores da empresa se interligam através de um Unico sistema. A troca de
informacéo ficou mais precisa e rapida, visto que a informacao esta presente
em cada setor e com amplitude de toda a organizagao, o que é essencial para

efetividade da prestacao de servigco de hospedagem.

A prestacdo de um servigo implica em uma agdo, em conjunto com
meios fisicos que geralmente estdo presentes visando dar mais facilidade a
esta. Todas estas atividades devem ser planejadas, organizadas e controladas
e tem por caracteristica um contato estreito com o cliente, se comparado a

atividade industrial.

Estamos passando para uma sociedade pos-industrial, de servigos e
do conhecimento. Se o PCP é um sistema processador de
informagées, de coordenagao, comando e controle da produgdo e se
a geragao de utilidades se da em sistemas de produgéo de servigos,
cabe-nos, pois, considerar também este tipo de produg&o.
(ERDMANN, 2000, p. 18)
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“Todas as empresas que compdem o “trade” turistico precisam se
esmerar na exceléncia dos servigos se desejam competir num mundo cada vez
mais globalizado.” (CASTELLI, 2001, p.141) Qualidade & uma palavra de
ordem em se tratar de servicos de hotelaria. Manter um 6timo nivel de
satisfacao do cliente deve ser o objetivo principal na prestagao do servigo. Os
servigos turisticos inclusive, tém caracteristicas bem especificas que os
distinguem completamente dos bens, caracteristicas estas que tornam mais
dificil a tarefa de medir e controlar sua qualidade.

Algumas destas caracteristicas sao:

a) intangibilidade: Os servigos sao inatingiveis, pois ndo podem ser

tocados, provados e vistos. Sao prestagbes abstratas, imateriais. O

consumidor nada leva consigo a nao ser uma boa ou ma recordagao da

qualidade do servigo que recebeu.

b) simultaneidade: A produgao distribuicdo e consumo dos servigos sao

feitos simultaneamente no mesmo tempo e espacgo. O proprio cliente

integra o processo. E ele que o deslancha e dele participa, ate o final,
fazendo seu julgamento. Por isso qualquer falha ou erro o afeta
diretamente.

c) variabilidade: A esséncia do servigo resulta de interagbes entre

pessoas, que dependem, em grande parte, do estado em que se

encontra o animo das mesmas, tanto dos empregados da empresa
quanto dos clientes.

d) efemeridade: Os servicos nao podem ser estocados para serem

consumidos posteriormente. E o caso de um apartamento de um hotel;
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as vendas nao realizadas no dia sao perdas que jamais serao

recuperadas.

A prestacao de servico deve ser focada na qualidade em todas suas
etapas, pois a produgao desta se confunde com o consumo, muitas vezes nao
deixando espag¢o para futuros arranjos ou compensag¢des. A andlise das
caracteristicas unicas desta forma de produgao da suporte ao planejamento do

servico a ser prestado.

2.4.3.2 Administracao de estoques

Os estoques sdao uma modalidade de investimentos de recursos pelas
empresas, podendo este valor representar uma boa parcela dos ativos totais. A
administracao de estoques possui aspectos financeiros que exigem o contato
dessa area com os responsaveis diretos pela sua gestao.

Sanvicente (1997, p.129) resume a explicagdo da existéncia de
investimentos em estoques declarando que o volume de estoques é fungao do
volume de vendas projetado para o futuro préximo. Além disso, o volume de
estoques de uma empresa deve depender:

a) da disponibilidade relativa dos itens necessarios, isto e, da rapidez com
que podem ser obtidos;

b) da duragao do ciclo de produgéo no caso de empresa comercial,

c) dos habitos de compras dos clientes;

d) da durabilidade dos itens estocados.
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O objetivo basico em relagao aos estoques & minimizar as necessidades
de investimento nesse tipo de ativo, pois alem de reduzir a rotagao geral dos
recursos comprometendo a rentabilidade geral da empresa, também produz
custos decorrentes de sua manutencaio.

Para bem controlar os estoques, mais que simplesmente planejar o seu
nivel otimo, Sanvicente (1997) relata que as seguintes providéncias na
administracao de uma empresa sao necessarias:

a) emissdo de relatérios regulares, indicando os principais problemas em

relacao ao aproveitamento do investimento de recursos em estoques;

b) movimentagio dos estoques apenas com a emissao de requisicdes

emitidas pelos funcionarios competentes;

c) dar mais énfase na gestdo dos itens que participam mais

significativamente em termos de investimento total;

d) efetuar contagens fisicas periddicas.

Em geral, a administracao financeira de estoques mantidos por uma
empresa nao fica sob a supervisdo direta do pessoal de administragao
financeira. Entretanto, constituem os estoques uma modalidade de
investimentos de recursos pelas empresas, podendo este valor representar
uma boa parcela dos ativos totais. Como a administragao financeira preocupa-
se, entre outras coisas, com a boa aplicacdo de recursos em geral, a
administracdo de estoques possui aspectos financeiros que exigem o contato
dessa area com os responsaveis diretos pela sua gestao.

Portanto, admitido os beneficios proporcionados pela manutencdo de

estoques, ao gestor financeiro cabe verificar que as exigéncias sejam
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atendidas a um menor custo possivel em termos de recursos monetarios da

empresa.

2.4 4 Administragao financeira

Podem-se dividir algumas das fungbes financeiro-administrativas em
analise do fluxo de caixa, analise de indices financeiros e administracdo de

contas a pagar e receber, assim descritas:

2.4.4 1 Fluxo de caixa

A atual situagdo do mercado brasileiro, onde o cenario politico social
fornece as empresas, em todos os segmentos, um ambiente de incerteza e
turbuléncia, a preservagdo da liquidez torna-se o foco predominante. Para
manter essa liquidez, devem-se gerir corretamente os recursos financeiros da
organizagdo. Para realizar uma analise segura destes, e estrategicamente
planejar a gestao financeira da empresa, deve-se utilizar de uma ferramenta de
suma importancia para a sobrevivéncia da empresa, o fluxo de caixa. Logo o
fluxo de caixa devera refletir, com precisao, a situagao econdmica da empresa,
em termos financeiros, no futuro.

A utilizagdo desta ferramenta permite ao proprietario-gerente planejar,
organizar, coordenar, dirigir € controlar os recursos financeiros da pousada
para um determinado periodo.

O objetivo basico do fluxo de caixa é a projecdo das entradas e saidas
de recursos financeiros para tornar possivel a analise da necessidade de
captar empréstimos ou aplicar excedentes de caixa nas operagbes mais

rentaveis para a empresa. Através dele, pode-se otimizar a aplicacao de
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recursos proprios nas atividades mais rentaveis para a pousada.

O fluxo de caixa & o instrumento que permite demonstrar as
operagdes financeiras que serdo realizadas pele empresa, facilitando
a analise e decisdo, de comprometer os recursos financeiros, de
selecionar o uso de linhas de crédito menos onerosas, de determinar
0 quanto a organizagao dispbe de capitais proprios, bem como utilizar
as disponibilidades da melhor maneira possivel. (ZDANOWICZ,
2004, p.33).

Para elaborar o fluxo de caixa, deve-se fazer uma analise dos
indicadores econdmicos financeiros da empresa projetados para o determinado
periodo em questdao, de modo a estabelecer relagées entre esses dados, pra
que se possam identificar os pontos fracos que possam vir a causar
desequilibrios a curto e longo prazo. Deste modo, deve-se analisar tanto os
bens e direitos como as obrigagées para que em funcdo das relagdes
existentes, tenha-se idéia de melhor planejar e administrar o fluxo de caixa.
Vale ressaltar que existem diversos indicadores que podem ser analisados,
cabem as organizagdes, dependendo da area em que atuam, do seu porte e do
que produzem, determinar quais indices tém maiores influéncias sobre suas
decisdes e operagdes, e focarem-se na analise destes para elaboragao de um
bom fluxo de caixa.

As dificuldades da empresa que utiliza 0 planejamento para elaborar o
fluxo de caixa, serdo bem menores, pois se ela souber no inicio de cada
periodo, qual a necessidade de recursos financeiros, podera antecipadamente
tomar a decisao mais adequada para solucionar seus impasses de caixa.

Os erros e os problemas decorrentes da nao utilizagao do planejamento
sao, provavelmente, muito maiores do que os resultantes dessas estimativas
realizadas previamente pela empresa em seu plano geral de operagdes.

Por outro lado, acredita-se que, se o planejamento é imprescindivel na

elaboragao do fluxo de caixa, uma outra funcdo, também, destaca-se e esta
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intimamente relacionada com aquela, é de controle do fluxo de caixa. Neste
sentido, o administrador financeiro devera estar preparado para rever seus
planos, caso algum problema econdémico-financeiro vier a perturba-lo. Isso
deve ser detectado através do controle de caixa.

Na realidade o planejamento original do fluxo de caixa deveria contar
com alternativas ou linhas de agado para cada nova situagao que empresa
possa ser inserida. Quanto mais instavel e incerto for o ambiente de atuagao da
organizagao, mais flexivel tera de ser o planejamento econémico-financeiro da
empresa e o fluxo de caixa devera ter um controle mais frequente.

A projecao do fluxo de caixa depende de varios fatores como o tipo de
atividade econdmica, o tamanho da empresa, 0 processo de produgao e/ou
comercializagdo e se é continuo ou nao. Devem-se considerar também as
fontes de caixa que podem ser internas e/ou externas. Os ingressos
decorrentes de fontes de caixa podem ser originados por vendas a vista,
cobrancgas a prazo e venda de itens do ativo permanente, enquanto as fontes
externas sao identificadas como provenientes de fornecedores, instituicdes
financeiras e governo.

Acresce-se, ainda, que os ingressos de caixa ocorrem a intervalos
regulares, embora algumas empresas possam receber a maior parte de seus
recursos provenientes de sua atividade econémica, no inicio de cada més ou
em determinado periodo do ano, quando se tratar de vendas sazonais por
questiao de moda, safra ou estacdo. Independente do modo ou periodo de
recebimento, a expectativa da empresa € que uma parcela deste retorno ao
caixa, provenientes das vendas, deva apresentar liquidez.

As empresas apresentam desembolsos de caixa que podem ser
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classificados como regulares, periédicos ou irregulares. Os desembolsos
regulares de caixa sdo aqueles que ocorrem por pagamentos dos salarios,
fornecedores, despesas administrativas e de vendas. Os desembolsos
periodicos de caixa correspondem aos pagamentos de juros a terceiros por
operagées financeiras, dividendos aos acionistas, retirada feita pelos
proprietarios, despesas tributarias, amortizagdes de dividas por empréstimo ou
financiamentos e resgates de outros titulos da empresa. Quanto aos
desembolsos irregulares poderao ser por aquisicdo de itens do ativo
imobilizado e outras despesas nao esperadas pela empresa.

Com os aspectos descritos, percebe-se que o fluxo de caixa & o
instrumento essencial para o planejamento e controle dos recursos financeiros
da empresa a curto e longo prazo. A empresa deve manter continuamente seu
fluxo de caixa atualizado obtendo uma visdao melhor e mais precisa do volume
de ingressos e de desembolsos de seus recursos financeiros. Se constituindo,

assim, como um instrumento muito importante para o sucesso da organizagao.

2.4.4.2 Analise de indices financeiros

O principal objetivo da administracdo financeira € o de proporcionar
rentabilidade e liquidez. A rentabilidade € o lucro sobre o capital investido e a
liquidez € mantida através da manutencao de um capital de giro de forma que a
empresa possa saldar suas obrigagbes em dia. Vale ressaltar, que a
rentabilidade & importante, porém nao deve atrapalhar a liquidez da
organizacdo pela baixa manutengdo de capitais em caixa ou de rapida
conversao em dinheiro.

De acordo com Zdanowicz (2004, p.131), uns dos principais requisitos
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para o planejamento do Fluxo de Caixa sao os dados econdmico-financeiros,
que serao utilizados pelo administrador financeiro, pois deverao ser 0s mais
corretos possiveis, captados no plano geral de operagdes da empresa para o
periodo a ser projetado.

A andlise dos indicadores financeiros, que diz respeito a liquidez da
empresa, segundo Zdanowicz (2004), sao:

a) liquidez imediata

b) liquidez seca

c) liquidez corrente

d) liquidez total

e) solvéncia geral

f) endividamento

g) garantia de capitais de terceiros

h) imobilizagdes de capitais proprios

i) capital circulante

Outros indicadores de intima relagdo com o fluxo de caixa, devido a sua
importancia aos aspectos de liquidez e do capital de giro, sdo os indicadores
globais, que medem a eficiéncia do emprego de recursos financeiros pela
empresa no seu ativo circulante. Sao estes os indices:

a) indice de rotagao de estoques
b) indice de rotagao de valores a receber

c) indice de rotagao de valores a pagar

"Os indicadores econémicos sao os que refletem o dinamismo da empresa,
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em decorréncia de suas atividades operacionais durante determinado periodo”
(ZDANOWICZ, 2004, p.81), ou seja, o qudo eficaz a empresa foi em ter
disponibilidades para saldar suas obrigagbes, e ao mesmo tempo conseguir
recursos e aplica-los na empresa, de forma que o valor atual dos lucros possa
ser maximizado. Alguns destes indices sao:

a) taxa de lucratividade de vendas liquidas

b) rotacao das vendas liquidas

c) taxa de retorno sobre o investimento operacional

d) taxa de retorno sobre o patriménio liquido

e) taxa de lucro bruto

f) taxa de despesas operacionais

g) indice de cobrancas em atraso

h) indice de rotacao de cobrancas

2.4.4.3 Administracao de contas a pagar e receber

Na economia moderna a utilizacdo do crédito tanto como método de
venda e pagamento quanto sob a forma de arma de concorréncia entre
empresas € um dos mecanismos mais corriqueiros. No entanto, &€ sempre
importante compreender porque existe entre as empresas, e quais sao as suas
formas. Analisando a administragdo financeira de uma empresa devemos
considerar a quem ela concede crédito. A importancia de crédito em geral para
uma pessoa ou empresa compradora, também nao deve ser dificil entender
porque ele adquire relevancia para quem concede o crédito. Nao é s6 uma

arma de concorréncia, como pode ser financiado pelo crédito que a empresa
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consegue, por sua vez, junto aos diversos fornecedores dos recursos por ela

utilizados.

A concessao de crédito atua como elemento do processo de
oferecimento de um produto ou servico ndo sé porque afeta diretamente o
preco de aquisigao, distribuindo os pagamentos no tempo, como, proporciona
maior flexibilidade operacional ao comprador, que ganha tempo para gerar
recursos como vistos a efetuar os pagamentos devidos. Nas empresas
qualquer volume de recursos empatados no saldo médio de contas a receber, o
investimento com o qual se preocupa o administrador financeiro, é afetado por
fatores condicionantes como: volume de vendas a prazo, a propor¢ao entre o
custo direto do produto ou servi¢co e o valor de venda faturado, sazonalidade
das vendas, politicas de prazo de crédito, politica de cobranca e politicas de

desconto da empresa.

A politica de liberagcdo de crédito envolve um equilibrio entre os lucros
nas vendas a prazo e o custo de manutencéo de valores a receber adicionado
aos possiveis prejuizos decorrentes de dividas incobraveis. O prazo concedido
pela politica de crédito ndo sé determina a rotagdo do investimento em contas
a receber, como também o valor aproximado desse investimento. Quanto mais
longo for o prazo concedido, maior tendera a ser o investimento em contas a

receber.

Os parametros para as decisbes de aceitagdo ou rejeicdo de clientes
assumem a forma de padrées rigidos ou liberais. A relativa rigidez dos padroes
de concessao de crédito reflete a atitude da administragao quanto ao risco que

esta disposta a assumir nesta area. Quando os padroes sao relaxados a
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empresa deve ter em mente que, embora possa conseguir aumentos de
vendas e lucros, ela também estar elevando os seus saldos em contas a
receber, bem como as perdas decorrentes de dividas incobraveis e a propria

atividade do departamento de crédito e cobranga.

A gestao de contas a pagar deve focar um sincronismo com a gestao de
contas a receber, a fim de que haja saldo para a que a empresa honre suas
dividas. Um bom relacionamento com os fornecedores pode proporcionar
prazos mais longos, o que aumenta o capital de giro circulante. Porém mais
importante do que longos prazos é a capacidade de pagamento dentro do
prazo de todos os gastos e despesas da empresa — incluindo salarios,
impostos e fornecedores -~ para que a mesma nado perca credibilidade no

mercado.
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3 METODOLOGIA

O conhecimento da realidade possibilita o homem intervir no curso dos
acontecimentos, sendo obtido com a realizagao de estudos. Para realizagdo de
estudos de cunho cientifico sao feitas reflexdes para construgdao de um corpo

metodicamente ordenado de conhecimentos, a metodologia cientifica.

3.1 Tipo de pesquisa

O tipo de estudo é caracterizado como descritivo intervencionista,
quanto ao seu fim. Segundo Vergara (p. 45, 1997) “a pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenémeno”.
Vergara (p. 45, 1997) ainda fala sobre o estudo intervencionista que "tem como
principal objetivo interpor-se, interferir na realidade estudada, para modifica-la”.
Estas modificagdes estruturais — fisicas, processuais e culturais — realizadas na
pousada Mar de Jureré foram o foco do estudo, e permitiram se adequar ao
modelo de negdcio sustentavel.

Quanto ao escopo da pesquisa em termos de amplitude e profundidade,
é caracterizada como um estudo de caso, o qual segundo Mattar (1999, p. 78)
"é um estudo profundo, mas nao amplo, através do qual se procura conhecer
profundamente apenas um ou poucos elementos da populagao sobre um
grande numero de aspectos e suas inter-relagées”.

Quanto a sua dimensao no tempo, é classificada como uma pesquisa
ocasional (ou ad-hoc) por ser realizada uma Unica vez, e seus resultados
mostram um instantaneo do fendmeno estudado e presta-se a ajudar a resolver
problemas especificos. (MATTAR, 1999). Neste caso, a pesquisa foi realizada

no periodo de um ano, entre o ano de 2004 e 2005.
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Com relagao a natureza das varidveis pesquisadas, esta pesquisa foi de
carater qualitativo na analise dos processos e quantitativo na analise de dados
financeiros. Segundo Kirk e Miller (apud MATTAR, 2005) a pesquisa qualitativa
identifica a presenca ou auséncia de algo, ou seja, verificou-se a
correspondéncia entre a teoria e a pratica na organizagao com relagdo ao tema
e de acordo com Chizzotti (2001, p. 52) a pesquisa quantitativa "prevé a
mensuracao de variaveis pre-estabelecidas, procurando verificar e explicar sua
influéncia sobre outras variaveis, mediante a analise de frequéncia de
incidéncia e correlagbes estatisticas”. Assim o pesquisador descreve, explica e

prediz.

3.2 Plano de coleta e analise de dados

O plano de coleta de dados é definido por: analise documental,
entrevistas nao estruturadas e observagao participante, por meio de contato
direto do pesquisador com o fendmeno observado.

A andlise documental externa foi feita com documentos e relatérios da
Santa Catarina Turismo S.A. (SANTUR) e da Associagao Brasileira da Industria
de Hotéis (ABIH-SC) e interna com arquivos da pousada Mar de Jureré e
relatérios do sistema Desbravador.

As entrevistas nao estruturadas foram realizadas com: a proprietaria, a
fim de obter dados histéricos da organizacao, rotina de processos e resultados
operacionais; funcionarios, objetivando avaliar os impactos das mudangas
realizadas e melhorias nos processos produtivos; contador, em busca de
informacgdes legais e contabeis; a Associagao Brasileira da Industria de Hotéis

(ABIH-SC), solicitando esclarecimento de alguns dados publicados; o Sindicato
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dos Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares, para obtengao de dados de
ocupacgao hoteleira.

A observagao participante direta, segundo Chizzotti (2001, p. 91), pode
obter uma descrigdo “fina” dos componentes de uma situagao, detalhando os
sujeifos em seus aspectos pessoais e particulares, o local e suas
circunstancias, as agbes e suas significagoes, os conflitos e a sintonia das
relagoes interpessoais e sociais e as atitudes e comportamentos. Com a
observacdo participante pode-se experenciar e compreender a dindmica dos
atos e eventos, recolhendo as informagdes a partir da percepgéao, sendo uma
partilha intensiva de vida e da atividade dos participantes.

Em relagao a analise financeira deste trabalho, os dados utilizados nao
sao reais. A obtengao de dados foi feita baseada nos dados reais multiplicados
por um coeficiente comum, mantendo sua proporcionalidade. Os indices

utilizados na analise foram: liquidez, rentabilidade e endividamento.

3.3 Limitagdes

Algumas limitagoes foram verificadas neste trabalho, entre elas a
principal foi a falta de dados histéricos quantitativos, desde o inicio das
atividades da empresa até o inicio do ano de 2004, o que ndo permitiu uma
comparacgéo frente aos dados atuais para fins de analise financeira.

Outras limitagoes foram: a falta de dados confiaveis de turismo na
cidade de Floriandpolis para avaliar, comparativamente, os resultados obtidos
pela pousada Mar de Jureré; a variagao do fenédmeno turistico nas diferentes
regibes e um futuro dinamico e incerto para a atividade que tanto pode
apresentar fluxos crescentes como sofrer uma retragdo diante de problemas

imprevisiveis, dificultando estimar com precisao a demanda.
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4 A POUSADA MAR DE JURERE

A praia de Jureré, situada a 30 km do centro de Floriandpolis, € uma
praia com 3 km de extensao, de mar com ondas calmas, areia fina e clara,
tendo aguas de temperatura agradavel, limpidas e de média salinidade. Tem
inicio na Ponta dos Morretes, que a separa da de Canasvieiras, e segue até o
Forte de Sao José da Ponta Grossa. Esta praia, das mais tradicionais da liha
de Santa Catarina, teve como primeiro nome, Praia da Ponta Grossa, em
referéncia a citada ponta, que foi escolhida para localizar um dos pontos de
defesa da llha de Santa Catarina, plano do Brigadeiro José da Silva Paes. Com
a fundacgao da povoa de Sao Francisco de Paula, passou a denominar-se Praia
de S&o Francisco de Paula, e, posteriormente, de Jureré nome introduzido pela
empresa imobiliaria responsavel pelo primeiro plano de loteamento desta praia,
cuja razao social era Imobilidria Jureré.

O nome Jureré, tem historia e tradi¢ao, pois era um dos nomes, dado a
Ilha, pelos Carijés. Seu nome completo era, Y-Jureré-Mirim, significando boca
d'agua pequena, em relagcao ao estreito central, que a separa do continente.
Nela encontra-se a pousada Mar de Jureré, que é uma micro empresa do ramo
hoteleiro. Sua razao social € Pousada Mar de Jureré Ltda. e o servi¢o oferecido
€ a hospedagem temporaria com café da manha.

A pousada esta a 100 metros da praia, na Rua Renato Barbosa numero
227, no bairro de Jureré. A praia de Jureré, com aproximadamente trés
quildmetros de comprimento, divide-se em Jureré Tradicional e Jureré
Internacional, o que se deve a uma separagao feita na época da construgao de
um loteamento pela empresa Habitasul. Neste loteamento foram realizadas

obras de melhoria da infra-estrutura existente além de um "plano piloto”, onde
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todas as construgdes realizadas no loteamento deveriam obter a aprovagao da
empresa. Na época isto teve uma repercussdao negativa por parte dos
moradores de Jureré Tradicional — ou Nacional como também é chamada —
que se sentiram deixados de lado, visto que esta denominagao “rebaixaria’ a
localidade. Com o passar dos anos esta divisdo dos “mais afortunados”, em
Jureré Internacional, e os demais foi se estreitando, apesar das diferen¢as na
estrutura local ainda delimitar esta divisdao. Realmente em termos de
organizagao, Jureré Internacional serve como exemplo para o resto da
comunidade.

Jureré € indicada tanto para pessoas que estao a busca de um lugar
tranquilo para descanso, quanto para praticantes de esportes nauticos.
Abrangendo todas as faixas etarias, o que a torna singular como opg¢édo para o
verao. Dentre as opgOes de lazer oferecidas na praia pode-se citar: passeios
de barco e banana boat, caminhadas na praia, jogos de praia, aluguel de
barcos a vela, aluguel de caiaques.

Na praia encontram-se restaurantes abertos para almogo e jantar, dos
mais variados tipos de culinaria, supermercados € mini-mercados, farmacias,
lojas, sorveterias, bares, lavanderias, salées de beleza e locadoras de veiculo.

A pousada Mar de Jureré surgiu como idéia de investimento pelos
proprietarios em 1998, visto que nao haviam pousadas na regiao e ja possuiam
dois lotes com uma casa nha praia de Jureré. Vendo a possibilidade de explorar
o turismo na regiao durante os meses de dezembro, janeiro e fevereiro
denominado “alta temporada”, resolveram construir um bloco com 10 unidades

habitacionais simples (foto 01). O projeto foi desenhado e percebeu-se a



62

possibilidade de acrescer mais duas unidades, no atico. Foi entdo feita uma

alteragao no projeto, e em seguida executado.

Foto 01: Primeiro bloco construido da pousada, 12 unidades
habitacionais.

Fonte: Arquivo da pousada Mar de Jureré

Este primeiro “bloco” da pousada, onde ficam as unidades habitacionais,
foi concluido em 1999, ano da inauguragdo do empreendimento. Foram
construidos entdo, dez quartos com banheiro e dois apartamentos com quarto,
banheiro, sala, cozinha, sacada e mezanino. A recepcao, cozinha e sala de
café da manha foram aproveitadas da casa ja existente na propriedade. A
decoragdo do ambiente foi feita pela proprietaria, acompanhando um estilo
germanico (foto 02) devido a sua origem familiar. Estes detalhes encantam os

hospedes e estdo presentes em todo o empreendimento.
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Foto 02: Detalhes germanicos no saldo do café da manha
Fonte: Arquivo da pousada Mar de Jureré

Desde entdo a pousada ja contava com servico de café da manh3,
porém, muito simples e extremamente trabalhoso para os funcionarios devido a
falta de estrutura. Apesar disto, a idéia era fazer do café da manhad um
diferencial marcante para o hospede, pois os equipamentos de hospedagem
eram simples: somente uma cama, dois criados mudos e um armario no quarto.
Desta forma o café da manha procura atender e surpreender as expectativas
dos hoéspedes, oferecendo um cardapio em estilo germanico, adaptado aos
desejos dos hodspedes. Em ocasides especiais, os adornos do cafée
acompanham a caracterizagdo do evento. Na época de pascoa, enfeites com
coelhinhos e ovinhos de chocolate (foto 03), no natal, doces alemaes tipicos de

natal, entre outras.
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Foto 03: Café da manha nos primeiros anos, mesa simples: detalhe dos
coelhinhos de pascoa.

Fonte: Arquivo da pousada Mar de Jureré

No ano seguinte, se sentiu a necessidade da aquisi¢ido de televisores
para todos os quartos e comecar o planejamento de uma nova construgcdo para
a recepgao, cozinha e sala de café, ja que a casa existente era muito antiga e
sua reforma néo seria viavel. Dando inicio entdo a construgdo do segundo
bloco, observado na foto 04, com a recepgdo, uma ampla sala de café da
manha, sala de televisdo e jogos, banheiros, cozinha, lavanderia, dispensa
(estoque) e uma suite para empregados. Esta obra foi realizada na baixa

temporada.
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Foto 04: Segundo bloco: recepgao, saldo do café e toda a estrutura para
as unidades habitacionais.

Fonte: Arquivo da pousada Mar de Jureré

Na terceira temporada a estrutura ja era bem mais funcional, podendo
assim focar os investimentos para as unidades habitacionais em si. No decorrer
do ano foram instalados em todos os quartos: condicionadores de ar, internet a
cabo, televisao a cabo, cofres, sistema de corte de luz por chave-cartdo e uma
central telefénica para ligagbes externas e com a recepgdo. Estes
investimentos proporcionaram agregar mais valor ao servigo prestado, além de
tornar o empreendimento preparado a atender as expectativas futuras dos

clientes.

No quarto ano foi adquirido o terreno vizinho no intuito de se construir
um estacionamento, que era muito solicitado pelos clientes e futuramente

ampliar o numero de unidades habitacionais, construindo um novo bloco. O
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estacionamento construido tém 10 vagas de garagem coberta e 4 vagas
descobertas. Para cada hospede que tenha interesse em utilizar a garagem é

fornecido um controle do portdo eletronico que da acesso a rua.

No ultimo ano foi construido um café bar (foto 05), aberto também ao
publico, visando oferecer mais uma opgdo aos héspedes e a comunidade.
Como a estrutura teve que ser adaptada para o café bar, também comecou a
ser oferecido o servigo de quarto, com refeigdes rapidas servidas diretamente

no quarto.

Y
-

Foto 05: Café Bar: aberto também ao publico
Fonte: Arquivo da pousada Mar de Jureré

O jardim da pousada € uma caracteristica marcante, sendo renovado
periodicamente. A manutencdo é feita por um jardineiro contratado durante

todo o ano.

A empresa, na atualidade, conta com dois estagiarios — atuando na

recepgao e administrativo — e duas funcionarias — que realizam os servigos de
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camareira e cozinha — sendo que na temporada de verao, sao contratadas

mais duas funcionarias temporarias que auxiliam nos servigcos gerais.

A administracao geral da pousada era inicialmente realizada pela
proprietaria, que hoje somente auxilia na administracao, esta foi assumida pelo
outro proprietario — desde o sexto ano — que reformulou toda a estrutura legal,

técnica, operacional, funcional e administrativa.
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5 ANALISE DE DADOS
5.1 Ambiente externo

Para analise do ambiente externo a pousada, primeiramente deve ser
feita uma analise da demanda turistica com uma descri¢ao do perfil do cliente,
tragando suas preferéncias. Somado a estes fatores, para um efetivo
planejamento de vendas e produ¢do sera necessario estimar a taxa de
ocupagao na rede hoteleira. Por fim sera feita uma analise das cinco forgas

competitivas de Porter (1986) que atuam no ambiente externo.

5.1.1 Demanda turistica

Demanda significa a quantidade de um bem ou servico que o
consumidor é capaz de comprar a um pre¢o dado dentro de certo periodo
(LAGE; MILONE, 1991). Desta forma, para se medir a procura pelos servigos
oferecidos pela pousada Mar de Jureré, é preciso avaliar a demanda turistica,
que segundo Boullén, (1985, p.32) é o total de pessoas que visita uma regiao e
os recursos financeiros que gera. Isto serd feito apreciando os dados
fornecidos pelo érgao oficial de turismo do estado de Santa Catarina — Santa
Catarina Turismo S.A. (SANTUR, 2005), focando na descoberta de padroes
comportamentais e de grupos de interesses turisticos.

O movimento turistico em Santa Catarina no periodo de 2004 atingiu o
total de 581.442, tendo em sua maioria turistas nacionais (492.114). O motivo
da viagem é predominantemente o turismo, 94,27%, e apenas 5,73% dos

turistas vem a negdcio. Desta forma quando se investiga os principais atrativos
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turisticos, percebe-se que a grande maioria dos turistas vem em busca dos
atrativos naturais (73,96%).

Com esta perspectiva, a pousada Mar de Jureré se encaixa no perfil do
turista que vém a Florianépolis, tendo como principal atrativo a praia de Jureré.
Resta avaliar em quais os meios de hospedagem utilizados pelos turistas em
Santa Catarina (tabela 01) e a taxa de ocupagdo da rede hoteleira em

Florianopolis.

Tabela 01: Meios de hospedagem utilizados por turistas em SC / 2004

MEIO DE HOSPEDAGEM 2002 2003 2004
HOTEL 18,14% 24,26% 18,03%
POUSADA 8,75% 12,38% 11,93%
DOmR TR, PENSAO 0,91% 0,68%  1.20%
CASA PROPRIA 8,33% 712%  7.81%
CASA DE AMIGOS OU PARENTES 31,31% 26,80% 29,79%
CASA OU APTO. DE ALUGUEL 29,27% 27.24% 27,55%
CAMPING 2,52% 0,59%  2,83%
ALBERGUES/ALOJAMENTOS 0,77% 093%  0,86%

TOTAL 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: SANTUR (2005)

Percebe-se a ocupagao, no ano de 2004, predominantemente em casas
de amigos ou parentes e de aluguel. A rede hoteleira abriga 18,03% dos
turistas ao passo que as pousadas sdo responsaveis por 11,93%. Cabe

ressaltar que a procura de 2002 a 2004 teve um crescimento de 3,18%.
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Tabela 02: Taxa de Ocupagao na Rede Hoteleira em Florianépolis

ANO TAXA DE OCUPAGAO %
1996/1997 70,83
1997/1998 65,07
1998/1999 68,01
1999/2000 68,15
2000/2001 70,76
2001/2002 53,14
2002/2003 54,25
2003/2004 57,03

Fonte: ABIH SC (2005)

Por fim, € necessario o acompanhamento da taxa de ocupagao da rede
hoteleira em Florianopolis. Estes dados foram obtidos pela Associagao
Brasileira da Inddstria de Hotéis de Santa Catarina (ABIH-SC) através de

contato direto com todos os associados e podem ser observados na tabela 02.

5.1.2 Oferta dos meios de hospedagem

Na praia de Jureré, as empresas de hospedagem localizam-se em
Jureré Tradicional, pois no loteamento de Jureré Internacional nao é permitido
a exploracao desta atividade, imposigao esta feita pela empresa responsavel
pela comercializagdo e manuten¢ao do loteamento, a Habitasul. Desta forma
todos os concorrentes da pousada Mar de Jureré encontram-se ao seu redor,

com a distancia maxima de um quilémetro.
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Basicamente, até o presente momento, existem dois hotéis e dez
pousadas concorrentes da pousada Mar de Jureré, alem das formas informais
de hospedaria. Estas caracterizadas por casas de aluguel e hospedarias nao
registradas na forma juridica, tém representado, segundo o Sindicato dos
Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares mais de 30% dos leitos na temporada
de verao deste ano na praia de Jureré. (informacao verbal)

O hotel Jureré Beach Village tem uma capacidade de 966 leitos,
representando dois tercos dos leitos formais disponiveis na praia de Jureré,
enquanto as pousadas tém em meédia 35 leitos totalizando aproximadamente
385 leitos. O hotel citado nao representa uma concorréncia direta em alta
temporada, pois a faixa de pregos praticada é cerca de 120% superior, ja em

baixa temporada, este percentual cai para 80%.

5.1.3 As forgas competitivas

Utilizando-se da analise das cinco forcas competitivas de Porter (1986,
p. 37): grau de rivalidade entre as empresas, ameag¢a de novos entrantes
potenciais, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos
consumidores e poder de barganha dos fornecedores, pode ser feita uma
antecipa¢ao, ou percepgao, das ameacas e oportunidades no ambiente
externo.

Novas empresas de hospedagem tém dificuldades de implantagdo na
praia de Jureré, isto se deve pela dificuldade de viabilidade de construcao na
praia, que predominantemente é residencial. Talvez este seja um fator que
estimule a hospedaria informal, que acaba por ser também uma forma de

concorréncia.
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Outra barreira é a diferenciagdo do produto, que provém da identificagao
de uma marca por uma parcela dos consumidores de um dado produto, e é
baseada em esforgo passado de publicidade, servigo ao consumidor,
diferengas dos produtos ou por terem entrado primeiro no mercado. Desta
forma a pousada Mar de Jureré tém um grande diferencial frente a novos
concorrentes, uma carteira de mais de 1300 clientes e seus servigos
conhecidos por varios agentes de turismo nacionais e internacionais, sendo
uma das primeiras pousadas da praia de Jureré. A diferencia¢do de produto vai
requerer do entrante potencial, elevados gastos em marketing pela busca da
fidelidade dos consumidores.

No que se refere a resisténcia dos concorrentes a novos entrantes por
retaliagoes feitas por um grupo ja formado, ndo ha uma “forma harménica de
convivéncia" entre as empresas de hospedagem existentes em Jureré, o que &,
por varios fatores, prejudicial a todos os empreendimentos. Nao existe a
consciéncia, principalmente entre as pousadas, que uma parceria seria
proveitosa a todos. Percebe-se uma grande rivalidade entre os concorrentes
existentes, acentuada por dois fatores: os concorrentes sdo aproximadamente
iguais em porte e poder e os rivais sdo divergentes quanto as estratégias,
origens e "personalidades", tém diferentes idéias acerca de como competir e
continuamente se chocam com os demais no processo.

Outra for¢a mencionada por Porter (1986) sdo os produtos substitutos,
que influenciam a industria oferecendo uma alternativa de custo/beneficio
capaz de afetar o nivel de lucratividade das empresas participantes. Assim,

"quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho oferecida pelos
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produtos substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da industria.”
(PORTER, 1986, p. 39)

Nas pousadas, os servicos oferecidos, séo, por origem, diferenciados e
peculiares. Estes diferenciais devem ser ressaltados, afim de que os clientes
percebam uma relacdo de beneficio, ao passo que os custos devem ser
compativeis aos servigos oferecidos. Observando estes aspectos, a pousada
Mar de Jureré procura oferecer exceléncia na prestacao dos servigos a pregos
compativeis.

Os fornecedores podem influenciar uma empresa na medida em que
detenham poder de negociacdo suficiente para, através de uma elevagao no
nivel de precos ou redugao da qualidade dos bens e servigos fornecidos, afetar
negativamente a rentabilidade desta. Segundo Porter (1986, p. 40) algumas
das condigbes que determinam o poder de pressao de um grupo de
fornecedores sao: grau de concentracdo, grau de importancia do produto
fornecido para o negdcio do comprador e grau de diferenciacao ou de custos
de mudanca dos produtos fornecidos. Neste contexto, como sdo numerosos e
nao tém nenhum produto diferencial, os fornecedores tém baixo poder de
barganha com a pousada, sendo facilmente substituidos em caso de
descontentamento com o produto ou o servigo prestado.

A presséo exercida pelos clientes sobre a empresa é percebida ao forgar
uma reducdo dos pregos, ao exigir melhor qualidade e ao instigar os
concorrentes uns contra os outros. Em funcdo da facilidade de troca de
prestadores de servigo, os clientes da pousada Mar de Jureré tém um poder de
barganha significativo, sendo intensificado na baixa temporada onde a

ociosidade das empresas de hospedagem é elevada.
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5.1.4 Aspectos legais

Desde o principio do empreendimento, assim como varias empresas
atuantes no mercado, a pousada Mar de Jureré nao estava plenamente em
conformidade com as exigéncias legais.

Na primeira gestdo, da abertura da empresa até o inicio de 2004, nao
havia o0 conhecimento, tampouco a consciéncia, da importdncia do
recolhimento tributario devido. Esta falta de conhecimento, aliada a contratagao
de um mau profissional de contabilidade, que desviou recursos destinados ao
pagamento de tributos e ocultou as informagées necessarias para o
funcionamento legal do empreendimento, manteve a empresa na ilegalidade
durante os primeiros anos de funcionamento.

Ao abordar as obrigagbes para com érgaos de fiscalizagdo como
Bombeiros e Policia Militar, percebeu-se que a empresa também nao estava
em conformidade, ndo possuindo um projeto com viabilidade técnica, aprovado
por estas entidades.

Ao assumir 0 negdcio, a fim de torna-lo sustentavel, a nova gestao — de
2004 até o presente momento — preocupou-se de imediato em solucionar todas
as pendéncias legais. Foi contratado um novo profissional para que prestasse
assessoria contabil, iniciando com o levantamento e revisao de todos os
débitos para com o municipio, estado e uniao, e sua posterior quitagao. Desde
entdo este profissional atua com competéncia em conjunto com 0 hovo
gerente, mantendo as obrigagoes legais em dia.

Quando se trata de livre concorréncia, pressupde-se que todos os
participantes estejam em igualdade com suas obrigagdes legais, caso

contrario, alguns empreendimentos serdao “favorecidos” com menores
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investimentos — quando se trata de arranjos fisicos — ou desembolsos
tributarios. Neste contexto, a preocupagéo da nova administragdo da pousada
Mar de Jureré com as obrigagdes legais extrapolam o dmbito da fiscalizagio ou
valores pecuniarios a titulo de multa, mas também na intengao de manter uma
concorréncia leal.

Para dirimir os problemas de viabilidade técnica, foi necessario o
desenvolvimento de um novo projeto de prevencao de incéndio e acidentes.
Apos isto, deu-se inicio a uma reforma visando o cumprimento das exigéncias
do corpo de bombeiros. Esta reforma durou dois meses e apds a conclusao,
solicitou-se a vistoria para obtengao do alvara de funcionamento.

Todas estas adequagdes vao de acordo com o proposto por Scharf
(2004) onde um negécio sustentavel opera dentro da lei, sem passivos que
possam gerar prejuizos inesperados.

Na intengao de interagir corretamente no mercado e obter maior
credibilidade, a pousada filiou-se a Associa¢do Brasileira da Industria de Hotéis

e obteve seu registro na EMBRATUR.

5.2 Ambiente interno

O monitoramento ambiental fornece elementos essenciais para que se
determine o rumo a ser seguido pela organizagdo. Este rumo é explicitado
através das diretrizes organizacionais formadas pela missao e pela visdo da
empresa.

Tendo as necessidades dos clientes como foco, a missdo é definida
dentro de um horizonte de longo prazo e consiste na sua razdo de ser e

determina a sua identidade. A missao da pousada Mar de Jureré é:
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Ser uma pousada hospitaleira que oferece servigos de qualidade em
um ambiente agradavel, possibilitando que héspedes, colaboradores
e comunidade, beneficiem-se do sucesso alcan¢ado, respeitando o
individuo, a sociedade e o meio ambiente.

A visdo consiste num macro-objetivo que expressa onde e como a
organizagéo pretende estar no futuro e atua como um elemento motivador,
energizando a empresa e criando um ambiente propicio ao surgimento de
novas idéias. Desta maneira a visdo da pousada Mar de Jureré & assim
definida:

Ser reconhecida como uma pousada agradavel, acolhedora e a
melhor prestadora de servicos em hotelaria que atenda ou exceda as
expectativas dos héspedes destacando-se pelo comprometimento
com a sustentabilidade, sendo engajada ambientalmente e
socialmente.

Os objetivos sd@o alcangados mediante ag¢bes controladas. Assim a
analise do processo produtivo e da administragdo financeira € necessaria,

visando esta conformidade.

5.2.1 O processo de produgao

Aliadas as motivacdes que impulsionam a demanda turistica, bons
servigos prestados sdo fortes razbes para levarem esta demanda a tomar a
decisdo em favor de uma determinada localidade em detrimento da outra.
(CASTELLI, 1992, p. 23) Para conquistar este publico se faz necessario
satisfazer suas necessidades e exigéncias. Neste ponto que se nota a
diferenciacdo pela qualidade dos servigos prestados.

A hotelaria apresenta uma diversidade de tarefas e habilidades

especificas que devem ser focadas em exceléncia na prestagao do servigo.
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Para Castelli (1992, p.47) estas tarefas sdo divididas nos seguintes setores,

segundo o organograma observado na figura 01.

Geréncia aeral

Geréncia hospedagem Geréncia A&B 1 | Geréncia administrativa
Reservas Restaurante — Recursos Humanos
Recepgéo Bar — Almoxarifado
Telefonia Cozinha — Compras

Governanga Copa — Manutengéo —
Limpeza Banquetes ]
Lazer o Steward —

Figura 01: Organograma de setores na hotelaria
Fonte: Adaptado de Castelli (1992)

De maneira similar, com algumas modificagbes, as atividades exercidas
na pousada Mar de Jureré sao divididas nos seguintes setores observados na

figura 02 e descritos neste trabalho.

— Geréncia geral —
——| Reservas | [ Governanca |—
——' Recepcao l | Limpeza
— Financeiro | Cozinha / Café da Manha
——| Compras / Estoque |
]

Manuteﬁcéo W

Figura 02: Organograma de setores na pousada Mar de Jureré
Fonte: Arquivos da pousada Mar de Jureré
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Em cada etapa deste estudo sera feita uma analise da administragao
realizada desde o inicio do empreendimento até inicio do ano de 2004 com o
relato posterior das mudangas realizadas apos este periodo, a fim de tornar o
empreendimento um negoécio sustentavel.

Por se tratar de uma empresa empreendedora familiar e o fato desta
conter variaveis mais afetivas do que racionais, levou a um sistema de gestao
onde os processos nao eram formalizados, tampouco padronizados. Nao
existiam controles, os resultados ndo eram avaliados, ndo tendo como ser
mensurados. Isto se deve a falta de experiéncia administrativa verificada na
primeira gestao.

A competitividade consolida uma nova situagdo que influenciou
fortemente a pousada Mar de Jureré. Este novo cenario exigiu, portanto, um
novo modelo gerencial, que desempenhe um papel efetivo em termos
competitivos e de otimizagao de resultados. Este é o desafio encarado pela
nova gestdo, criar mecanismos de profissionalizagdo e padronizagdo de
servicos, bem como estabelecer métodos de controle de resultados, mantendo
a perspectiva sustentavel e de rentabilidade econémica no médio-longo prazo,
estabelecendo uma relagcdo de respeito com todos os sujeitos envolvidos:
funcionarios, clientes, fornecedores e proprietarios.

O problema inicial encontrado pela nova administragdo era reunir dados
para obtencao de informagdes visando apoiar a tomada de decisido. Buscando
uma alternativa para reunir dados dos diversos setores da empresa em um
banco de dados unico, possibilitando o cruzamento de informacgées, foi
implantado um sistema ERP. Este sistema, comercializado pela empresa

Desbravador Automacgédo Hoteleira, denominado Desbravador Light, tem um
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pacote com os modulos integrados: financeiro, controle de estoque,
governanga, recepgaoc e reservas, integrando portanto, todos os setores da
pousada.

Com isto, todos os problemas decorrentes da implementagao de um
novo sistema que altera profundamente a dinamica organizacional surgiram e

estas mudangas sempre requerem a quebra de paradigmas.

5.2.1.1 Recepcao

A recepcao basicamente exerce trés atividades: Walk in, Check in e
Check out. Além destas atividades rotineiras, todas as solicitagdes feitas pelos
héspedes sao de responsabilidade de encaminhamento por parte da recepgao,
visto que o contato direto com o hospede é realizado por esta.

Na primeira gestao as tarefas deste setor eram divididas pela
proprietaria e a governanta. Isto acarretava uma sobrecarga de tarefas para
ambas, que acabavam por ficarem esgotadas e por conseqiéncia,
desmotivadas, incidindo em uma queda na qualidade dos servigos prestados.
Na atual gestdao estas tarefas sao realizadas por dois estagiarios que se
alternam em turnos de 6 horas com a supervisao do gerente, dando muito mais
confiabilidade, em face a agilidade dos processos. Desta forma a recepcgéao
opera das 8:00h as 20:00h, apés este horario, as tarefas sao realizadas pela
governanta.

A reestruturacdo deste setor exigiu reformas fisicas na recepgdo. A
antiga sala de TV deu lugar a um escritério conjugado com o balcao da
recepcgao, onde foram adquiridas duas mesas para computador, duas cadeiras
de escritorio para os estagiarios e o gerente, um armario para arquivo, dois

armarios para material de escritério, duas poltronas para receber clientes e
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uma mesa para apoio com revistas. Juntamente com esta mudanga foram
instalados equipamentos como: interfone no portdo externo a recepcao,
telefone headset para atendimento de reservas, dois ramais telefdnicos, um
servidor de dados, um microcomputador, uma impressora matricial para notas
fiscais, uma emissora de cupom fiscal (ECF), uma impressora jato de tinta
colorida e uma impressora multifuncional com fax, copiadora, scanner e
impressora laser. Anteriormente a recepgdo contava somente com um balcdo
com um telefone e fax.

Este ambiente integrando a administragdo geral da pousada com a
recep¢do facilita em muito o trabalho, ja que os estagiarios e o gerente

acumulam estas duas fungdes.

5.2.1.1.1 Check in

O check in consiste na chegada de um héspede que ja possui reserva.

As etapas do check in nao foram profundamente alteradas. As lnicas
adigbes foram a possibilidade de /afe check out, (saida do hospede apds o
horario estabelecido para check out, sem a cobran¢ca de outra diaria), a
alteracao da ficha de hospedes com pouco detalhamento para a Ficha Nacional
de Registro de Hospedes (FNRH) exigida pela Embratur, o registro de entrada
do hospede ser totalmente informatizado pelo sistema Desbravador e a criagao
do livrete explicativo “Conhega nossa pousada”. Este livrete foi criado para
dirimir as frequentes duvidas dos hospedes relacionadas com horarios,
funcionamento do despertador automatico, Internet, sistema de telefonia e
demais servigos oferecidos e esta disponivel em todos os quartos.

Atualmente, as etapas do check in consistem em:
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a) recepgao: dar boas vindas e verificar a reserva através
confirmagéao de reserva que € enviada ao héspede;

b) preenchimento da FNRH: as fichas devem ser preenchidas por
todos os hospedes, exceto por criangas menores de 05 anos. Deve
ser dada atengao especial principalmente ao endereco e CPF do
héspede que devem estar preenchidos para que a nota fiscal seja
emitida; (Anexo A)

c) entrega e explicagao dos pertences dos apartamentos: chaves
(portao, entrada e chave do quarto), chave do cofre (ndo ha
adicional pela utilizagdo deste, mas em caso de perda da chave
serao cobrados R$ 35,00), pedido de limpeza do quarto (que deve
ser colocado até as 14:00 horas) e controle da televisdo. Todos
estes pertences sao entregues em uma cesta desenhada nos
moldes germanicos;

d) controle da garagem: havendo interesse pela utilizacao da
garagem, o contrato de locagao da garagem deve ser assinado para
entao o controle do portao ser entregue. Informar o hospede sobre o
valor do adicional, vagas e timer do portéo;

e) café da manha: apresentar o local onde & servido o café da
manha, bem como o horario que este é servido (das 8:30h as
10:00h);

f) horario de check out: esclarecer ao hospede o horario de check
out (11:00h). Caso haja necessidade de late check out, deve ser

informado a recepgéao para verificar a disponibilidade;
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g) acompanhar o hospede até o apartamento e mostrar livro

“Conhec¢a nossa pousada”.

Com o processo de check in padronizado, consegue-se acabar com os
problemas mais freqientes de desinformagdo sobre o funcionamento da

pousada, evitando futuros problemas na hora de finalizar a conta do héspede.

5.2.1.1.2 Walk in

O walk in é a entrada do héspede que ndo possui reserva. A realizagao
deste procedimento passa pelas mesmas etapas do check in, mas como nao
ha reserva, deve-se verificar primeiramente a disponibilidade de apartamentos
e a devida tarifa a ser aplicada. Havendo disponibilidade, todas as etapas a
partir do preenchimento da ficha de hospedes devem ser seguidas como no

check in.

5.2.1.1.3 Check out

Caracterizado como a saida do hospede, nesta etapa foram realizadas
mudang¢as devido ao sistema Desbravador.

Na gestdo anterior o check out era realizado com base na ficha do
hospede, onde era conferido o dia de check in anotado e contado o numero de
diarias até o check out. O sistema de telefonia era desabilitado para realizar
chamadas e os refrigeradores dos quartos ndo possuiam mini bar, assim, nao
havendo nenhum consumo extra a ser cobrado. Tudo era feito manualmente

pela proprietaria. Eram aceitos somente as bandeiras de cartao de crédito Visa
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e Mastercard, as quais necessitavam a solicitacao de autorizacao por telefone
e eram feitas manualmente.
Na nova gestao, as rotinas de check out estao assim descritas:
a) recebimento dos pertences do apartamento: verificar se todos os
pertences que foram entregues no momento do check in foram
devolvidos;
b) conferéncia do frigobar e amenities: com a ajuda da camareira,
verificar o que foi consumido durante o periodo entre a ultima
limpeza do apartamento e o check out para que os produtos sejam
langados no sistema,;
c) extrato de conta: verificar se o valor das diarias que estao sendo
cobradas esta correto, bem como a quantidade de diarias lancadas
no sistema, imprimir e entrega-lo ao héspede para que o mesmo
possa conferir. Se houver contestacao por parte do mesmo, verificar
no plano de governanca e se houver insisténcia, estornar o produto;
d) pagamento e impressao de nota fiscal: apds escolhida a forma de
pagamento, realizar o fechamento da conta e imprimir a nota fiscal.
Quando o pagamento for realizado com cartao de crédito é
importante que se preencha corretamente o numero do cartao e a
operadora no sistema.
Em todos os momentos procura-se manter o hospede bem informado,
evitando ruidos de comunicacao. Assim se obteve com uma pesquisa interna,
através de uma ficha de avaliagao de servicos, mais de 96% de qualificacao

maxima desde o inicio da pesquisa.
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5.2.1.2 Reservas

O setor de reservas, com a implantacao do sistema Desbravador, sofreu
grandes alteragoes.

Desde o inicio do funcionamento da pousada era possivel realizar uma
reserva por e-mail ou telefone. Na primeira gestao quando a reserva era feita
por telefone, a governanta ou a proprietaria eram responsaveis, ao passo que
por e-mail a responsabilidade era somente da proprietaria. As etapas
posteriores eram:

a) verificar a disponibilidade de quartos através de um mapa de
reservas feito manualmente;

b) passar ao cliente o valor da diaria e a disponibilidade de quartos.
c¢) havendo o interesse na reserva, era feito o pré-preenchimento da
ficha de hospede. Esta ficha continha a data de entrada e saida
pretendida pelo hospede, telefone para contato, endereco e valor da
diaria; (Anexo B)

d) como ultima etapa, solicitado o depodsito de 50% do valor das
diarias para o periodo solicitado em uma das duas contas correntes
em nome da proprietaria, no banco Bradesco ou Banco do Brasil, e o
envio do comprovante de depodsito por fax para confirmacao do

mesmao.

Com a intengado de minimizar futuros problemas com as reservas, apos
um estudo das etapas realizadas na primeira gestao, foi feita uma
reestruturacdo, com a adicao de uma série de informagdes passadas aos

clientes e politicas de reserva. Ficando descrito o processo da seguinte forma:
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a) verificar a disponibilidade e tarifario: langar no sistema as datas
previstas para check in e check out para verificar a disponibilidade
de apartamentos para o periodo solicitado. De acordo com o periodo
dado, passar a tarifa referente ao nimero de diarias;

b) havendo interesse por parte do cliente, realizar a reserva
preenchendo os dados corretamente solicitados pelo sistema;

c) Nao se realizar a reserva pelo numero de apartamento, somente
pelo tipo do apartamento, a fim de melhorar os “encaixes” de
ocupagdo. Pode-se deixar uma observagdo na reserva quando
solicitado algum quarto em especial pelo hospede;

d) informar sobre o pagamento de uma diaria em forma de
adiantamento para confirmagdo da reserva, podendo ser por
depdsito bancario, em uma sé conta juridica do banco HSBC, neste
caso passar os dados bancarios, ou por cartao de crédito, onde o
adiantamento é realizado na hora, on-fine.

e) perguntar se existe um horario previsto para a chegada na
pousada no dia do check in, para, em caso de entrada apds o
horario normal de funcionamento da recepgdo, deixar a area de
governancga preparada para recebé-los;

f) langar corretamente a forma do adiantamento na reserva no
sistema. Sendo por cartdo de crédito dar baixa imediatamente apés
realizar a transacgao;

g) imprimir o slip de reserva e guarda-lo no arquivo de slips em
ordem alfabética, desta forma em caso de pane no sistema existe

uma documentacao em papel das reservas, além de facilitar na hora
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de realizar um check in pela governanga em horarios em que a
recep¢ao ja nao dispde de pessoal;

h) esclarecer eventuais ddvidas que possam surgir no momento da
reserva e orientar para a politica de reserva e cancelamentos,
disponivel na Home Page da pousada;

i) apés a confirmagao do recebimento do depdsito observado na
conta bancaria da pousada, emitir a confirmagao da reserva. Em
caso de adiantamento por cartdo de crédito a confirmagéo é enviada
logo apés realizar a reserva. Esta confirmagdo & enviada pelo
sistema se feita por e-mail ou impressa pelo sistema para posterior
envio por fax;

j) elaborar o mapa de ocupagéo, verificando se existe observagao
em alguma reserva em relagao a preferéncia de apartamentos.

Com estas medidas, se obteve uma redugdo nos problemas nas
reservas a partir do momento em que o hospede esta ciente da politica de
cancelamentos e s6 tem sua reserva confirmada apdés a emissdo de uma
confirmagao através de um documento. Outro resultado essencial pretendido e
obtido & passar ao cliente uma confiabilidade por parte do setor de reservas, e
conseqiente uma boa impressado da empresa, demonstrados pela efetividade
do sistema e pessoal. As reservas, se do interesse do cliente, sao realizadas

em minutos, o que na gestao anterior nao ocorria.
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5.2.1.3. Governanca

A governanca atende os hospedes, organizando os trabalhos dos
funcionarios que cuidam da arrumacao de aposentos e demais areas e controla
os servigos de lavanderia e rouparia e administra o pessoal do setor.

Na primeira gestdo s6 existia uma funcionaria neste setor, que realizava
todas as tarefas. Na temporada de verao, eram contratadas mais uma ou duas
funcionarias. Esta forma funcional ndo era efetiva em face a falta de
treinamento das funcionarias extra, além do fato de ndo se conseguir bons
profissionais que trabalhem somente trés meses.

Desta forma, na nova gestdo, ao avaliar estes fatores, optou-se por
manter duas funcionarias contratadas durante o ano todo, investindo em
selecao de pessoal e treinamento. Isto trouxe uma série de beneficios — com a
conquista de turistas em pacotes de eventos e feriados prolongados se obtém
uma boa taxa de ocupagéo e por conseqiéncia aumenta o volume de servigo -
principalmente a nao sobrecarga de uma so6 funcionaria. A fim de garantir o
perfeito funcionamento da equipe, se fez a selegdo de uma faxineira eventual,
que ja esta habituada a trabalhar com as funcionarias efetivas, e s6 é solicitada
quando da real necessidade em finais de semana e temporada de verao.

Desta forma foi necessaria a reestruturagdo do dormitério e banheiro,
além de uma previsao de refeigbes extra para todos os empregados.

Um fator de suma importancia tem sido a motivacao da equipe como um
todo. Atualmente as funcionarias da governanga se mantém informadas dos
acontecimentos da pousada, das alteragées no ambiente externo, politicas da

empresa e contribuem com opinibes e sugestdes para a dinamica
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organizacional. Para tal & realizada uma reuniao semanal, as segundas feiras,
com a participagao de todos os colaboradores.

Estabelecer uma relagdo de respeito e minimizar o conflito com seus
funcionarios € um indicador de um negécio sustentavel, apresentado por Scharf

(2004).

5.2.1.3.1 Café da manha

O café da manha sempre foi uma caracteristica marcante da pousada
Mar de Jureré, sempre procurando encantar os héspedes. Poucas alteragées
foram feitas no café da manha, apesar de vérias experiéncias em alterar o
processo, verificou-se que nao havia muito a se fazer, pois a qualidade deveria
vir em primeiro plano.

Entre algumas experiéncias, a tentativa de servir o café nos quartos
quando da pouca ocupagao da pousada. Isto foi realizado visando acabar com
a necessidade da equipe que realiza o café ficar aguardando somente um ou
dois quartos no saldo durante um longo periodo de tempo, deixando assim um
“tempo ocioso” que poderia ser ocupado com outras tarefas. Para tal foram
confeccionadas bandejas com tamanho especial, maiores que as comuns, a
fim de colocar todos os itens do café. O resultado foi diferente do esperado,
com o surgimento de trés problemas: o tempo que se levava preparando estas
bandejas era maior que o tempo de se servir a mesa do salao de café, a
dificuldade de carregar estas bandejas pesadas até o quarto (mesmo com o
uso de um carrinho construido apés se verificar esta falha) e o principal
problema era que a parte quente (ovos, sanduiches quentes, entre outros)

acabava por esfriar, resultando na perda de qualidade da refeigéo oferecida.
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Estas bandejas e carrinhos acabaram por ser utilizadas quando o
hospede solicita o café individual no quarto, sendo cobrada hoje uma taxa
extra.

O café da manha é normalmente servido todos os dias, das 8:30h as
10:00h. Entretanto, pode ocorrer do hospede solicitar que o café seja servido
mais cedo. Neste caso, a solicitagdo s6 podera ser aceita se feita com
antecedéncia para que todas as providéncias possam ser tomadas a tempo e o
café da manha servido é mais simples.

Geralmente a preparagao do café da manha comega na noite anterior,
com a preparagao de bolos e sucos e o levantamento do que devera ser
servido. O cardapio basico que deve ser servido é:

a) pao de trigo, integral, caseiro e americano;

b) queijo e presunto;

c) bolo;

d) suco, café, cha, leite e iogurte;

e) granola, aveia grossa, aveia fina, farelo de trigo, agicar mascavo,

café descafeinado;

f) frutas da estacao.

Além disto, pode ser feito misto quente, mini pizza, ovos mexidos ou
cozidos, banana ou maga assada, entre outros.

A montagem da mesa do café da manha deve ser feita na noite anterior,
sempre de acordo com a listagem de héspedes que € atualizada toda tarde no
mural da recepgao.

Durante o horario do café da manhd, as responsaveis pelo mesmo

devem se dividir, ficando uma no saldo para o atendimento aos héspedes,
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fazendo a reposicdo da mesa do café, bem como a limpeza das mesas,
enquanto a outra responsavel permanece na cozinha preparando os pedidos e

cuidando da limpeza das lougas que vém do salao.

5.2.1.3.2 Limpeza dos apartamentos

A grande mudan¢a na parte de limpeza foi constru¢ao de uma nova
lavanderia. Apés a avaliagao do procedimento anterior, verificou-se a
deficiéncia do local em termos de espaco, disposi¢do do maquinario e
ambiente de trabalho.

Para tal foi feito um estudo de reaproveitamento de aguas que era
realizado com precariedade, devido a falta de espacgo fisico e maquinario
apropriado, chegando-se a conclusdo que o processo poderia ser melhorado,
com ganho em eficiéncia ecolégica e eficacia econdbmica na reducdo dos
custos. Este processo consiste em aproveitar a “segunda dgua” do processo de
lavagdo das roupas de cama e toalhas — as maquinas de lavar enchem trés
vezes em um ciclo completo — para fazer a primeira lavagdo dos panos de
limpeza; e a “terceira agua” para dar inicio a lavagdo do préximo “lote” de
roupas de cama e toalhas sujas. Anteriormente a este processo é feita uma
triagem no intuito de separar as roupas muito sujas ou com manchas, que sao
lavadas separadamente, pois suas aguas ndo podem ser aproveitadas em
outras roupas. Outra etapa deste processo & a lavag¢ado das calgadas, que
quando necessario, & feita com a “segunda agua” excedente.

A eficiéncia no uso dos recursos renovaveis € nao renovaveis — com
investimentos em tecnologia avan¢ada e solugbes de longo prazo — € um ponto

de fundamental importancia para um negoécio sustentavel.
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O novo projeto da lavanderia consistia basicamente na construgcao de
um espago amplo, com acesso facil para os funcionarios, isolado da cozinha,
com caimento de aguas acentuado e novos equipamentos.

A execucao deste projeto alcangou os objetivos propostos com uma
maior estrutura de lavanderia, reducao de tempo para realizagcao dos servicos
devido a aquisi¢cao de mais uma maquina de lavar roupa, disposi¢cao em linha
das maquinas e modificagbes nas etapas para o reaproveitamento pleno das
aguas.

Outra modificagao diz respeito aos produtos quimicos utilizados na
limpeza. Foram implantados produtos industriais e houve a necessidade da
instalagao de misturadores na lavanderia. Isto resultou em eficiéncia na
limpeza, bem como a redu¢ao dos custos com materiais.

Na gestao anterior nao havia uma padronizagao plena das etapas ja que
somente uma funcionaria realizava este servico e era auxiliada por uma
funcionaria temporaria. Desta forma nao se pode precisar os produtos
envolvidos tampouco as etapas da limpeza. Acredita-se que fora a modificagao
nos produtos e nas etapas da limpeza de roupas, nao houve profunda
modificacao na forma desta ser realizada.

Basicamente, a limpeza dos apartamentos € iniciada todos os dias apos
o término do café da manha assim que autorizada pelo hospede, bem como
apos o check out, de posse do plano de governanga devidamente preenchido.

Para se realizar a limpeza é necessaria a separagao dos seguintes
produtos e materiais:

a) desinfetante, alvejante, sapdlio, bom ar, limpa vidros e lustra-moveis;
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b) vassoura, balde, rodo, pano de chao, escova para vaso sanitario,

saco de lixo, pa e bucha;

c) roupa de cama e roupa de banho de acordo com o numero de

hospedes e apartamentos;

d) sabonetes e papel higiénico para uso dos héspedes.

Antes de entrar em um apartamento, deve-se observar se a tarjeta
indicando o pedido de limpeza esta “verde” e entdo bater na porta para verificar
se o hospede ja saiu.

Rotina de limpeza:

a) trocar ou organizar roupas de cama;

b) organizar quando necessarios alguns pertences dos hospedes

desde que estejam fora do guarda-roupa e malas, sob a cama ou

mobilias;

c) retirar o lixo do banheiro;

d) verificar se as toalhas e tapetes estdo limpos e secos. Caso

contrario é realizado a troca;

e) limpar a pia com o sapdlio e o vaso sanitario com sapolio e

desinfetante;

f) varrer o apartamento;

g) limpar o box;

h) tirar a poeira dos moveis;

i) passar pano no chao com o desinfetante;

j) conferir frigobar e amenities;

k) verificar todo o apartamento.
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Objetivando nao passar por nenhuma etapa da limpeza despercebida,
foi criado um quadro de atividades (quadro 01) que é seguido pela equipe da

governanca e supervisionado periodicamente pela geréncia.

Atividades / Dias

Cozinha

2 7 15 30 |

Limpeza da sala do café

Quartos da Pousada

Varrer a calgada da recepcéao

X| X| X| X| X| =

Lavar e passar roupa

Colocar o lixo X

Molhar as plantas X

Varrer as calcadas externas X

Varrer a garagem X

Retrolavar o filtro X

Limpar a area do varal X

Limpar a escada da pousada X

Limpar a recepcao X

Limpar os vidros X

Limpar as geladeiras X

Lavar as calgadas j X

Limpar a fonte X

Limpar o bar X

Limpar as venezianas X

Cadeiras nas sacadas dos aptos X

Trocar agua dos beija-flores X

Quadro 01: Atividades de limpeza e intervalo em dias para execugio

Fonte: Arquivos da pousada Mar de Jureré

Todas as atividades de limpeza resultam residuos que precisam ser

descartados. Para tal todo lixo é separado em metal, plastico, papel e organico.
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A parte orgénica € recolhida pela Prefeitura Municipal e a parte reciclavel é
entregue a entidade Recicla Jureré, com sede proxima a pousada, que faz a
coleta semanalmente.

A reducado de residuos e reciclagem dos materiais que descarta sdo
processos importantes em termos de sustentabilidade, bem como a
preocupagdo com os impactos de seus bens e servigos ao longo de todo o seu
ciclo de vida.

O aspecto mais importante de todo esse processo é a colaboragao do
héspede para a redugéo do consumo dos recursos naturais como agua e luz,
além da consciéncia ecoldgica na disposigao de detritos. Para tal, a pousada
elaborou um livrete explicativo contendo todas as medidas tomadas pela
pousada visando a preservacao do meio ambiente, além de informagdes sobre
a importancia desta consciéncia. Assim buscando sensibilizar o héspede para o
compromisso ecolégico. (Anexo C)

Desenvolver pela sociedade um beneficio social ou ambiental € um dos
pilares na busca da sustentabilidade. Interagir com seus clientes neste aspecto

mostra a intengao de se tornar um negécio sustentavel.

5.2.1.4 Controle de estoque e compras

Na primeira gestao, nao havia um controle de estoques formalizado. O
processo de compra se iniciava com a falta de um produto, isto era verificado
pela propria proprietaria ou pela governanta que encaminhava a proprietaria
para a compra. Todos os produtos eram adquiridos em supermercados normais
ou atacadistas como o Makro, com excegao de frutas e verduras que eram

compradas no Direto do Campo.
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Este sistema era parcialmente efetivo, pois a experiéncia da proprietaria
com o tempo de consumo da maioria dos produtos era muito boa, sempre
sendo repostos em tempo. Os fornecedores tinham um bom prego, com
excecdo basicamente dos produtos de limpeza, que por ndo serem
industrializados nao rendiam tanto quanto os atuais.

Foi feita entdo somente uma formalizagao dos processos, tendo em vista
que as aquisigbes nao seriam feitas sempre pela mesma pessoa, bem como a
busca por novos fornecedores que entregassem os produtos na pousada,
facilitando a compra. Isto foi feito com o auxilio do sistema Desbravador, que
mantém um cadastro de fornecedores, registra todas as entradas e saidas de
estoque e emite relatérios de controle de estoque.

O estoque é conferido quinzenalmente, sendo preciso manter em
estoque, uma quantidade minima necessaria para atender a previsdo de
héspedes do préximo periodo, de acordo com cada produto.

O controle é realizado da seguinte maneira:

a) imprimir o balango de estoque dos pontos de vendas a serem

conferidos;

b) fazer a contagem dos produtos ndo esquecendo de considerar os

produtos que ja estao no frigobar ou em transicao;

¢) conferir se a quantidade de produtos existentes é a mesma que esta

no sistema;

d) realizar os acertos de entrada e saida necessarios;

e) verificar os valores unitarios de cada produto;

f) fazer o pedido quando necessério.
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Sempre ¢é verificado o lote minimo necessario para o periodo
subseqiente determinado, a fim de evitar a falta dos mesmos durante os
processos. Para tanto, ja existe uma relagdo dos principais fornecedores de
materiais de limpeza e higiene, amenities, frigobar e bar, bem como um

controle de pedidos para evitar diferencas na hora da entrega. (quadro 02)

Materiais Fornecedores
Limpeza Master Clean, Pré Clean e Doctor Clean
Amenities Beressa
Frigobar Chokolicia e Makro
Bar Demarchi Congelados, \Vonpar, AMBEV, Pizzaria San
Francesco e Makro.

Quadro 02: Fornecedores
Fonte: Arquivos da pousada Mar de Jureré

Assim que o pedido é entregue na pousada, é feita a conferéncia na
nota dos valores cobrados e quantidade entregue, bem como o préprio produto,
observando o rétulo, ja que os de produtos de limpeza tém embalagens
idénticas, sendo diferenciadas apenas pelo nome no rétulo. Apés a conferéncia
da mercadoria, a nota € langada no sistema, colocada nas pastas de contas a
serem pagas no més, para entdo poder ser separada de acordo com o centro
de custo.

Existem alguns produtos utilizados no café da manha, por exemplo, que
sao comprados corriqueiramente no Supermercado Braulio, Imperatriz ou

Direto do Campo. Independente do local e/ou fornecedor, todas as notas fiscais
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devem ser cadastradas no sistema e depois separadas nas pastas de acordo
com o centro de custo.

Quando as compras sao feitas e o pagamento ndo é realizado com
dinheiro ou cheque da pousada, além de separar a nota fiscal na pasta do
responsavel pela compra, é feito o lancamento no sistema uma duplicata a
pagar ao mesmo. E importante ressaltar, para fins de controle, que todas as
notas fiscais — mesmo quando as compras ndo sdo pagas com o dinheiro da
pousada — devem ser lancadas no sistema com o registro no seu devido

fornecedor.

5.2.2 Administracao financeira

A administracdo financeira na primeira gestdao era simpléria, sendo
somente elencados os gastos e receitas, apds o ocorrido, para fins de controle
de gastos gerais. Nenhuma previsdo era feita, tampouco um controle rigoroso
de contas a pagar e receber.

Outra situagéo, comum na administracdo de pequenos negécios, € a nao
diferenciagdo dos gastos e contas da empresa e do proprietario, sendo
realizadas com os mesmos fundos, sem distincdo de retirada de lucro ou pré-
labore. Este fato era presente na antiga administragao, o que dificultava mais
ainda a precisao do resultado operacional.

Inicialmente as contas correntes utilizadas pela empresa eram em nome
da proprietaria. Desde o inicio da nova gestao foi feita uma pesquisa de qual
banco ofereceria melhores condigcbes a empresa, sendo escolhido o banco
HSBC, onde foi aberta uma conta corrente para a nova forma juridica, a

pousada Mar de Jureré Ltda. ME.
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Atualmente, o financeiro da Pousada baseia-se principalmente no
controle das contas a pagar e a receber, movimentagdes financeiras, analise
de indices financeiros e controle de fluxo de caixa. Estes tépicos serao

abordados na ordem citada.

5.2.2.1 Contas a pagar e receber

Assim que as cobrangas chegam a Pousada, estas sao langadas no
sistema e no fluxo de caixa, separando-as de acordo com o centro de custo e
com as contas em que serao debitadas, sendo carimbadas com "cadastrado no
sistema”. As contas sdo separadas nas “contas a pagar semana” (faturas que
devem ser pagas no més atual) que estdo no arquivo e pastas "contas a pagar
més” (onde sdo colocadas as contas que serdo pagas no més seguinte).

Todas as contas sao pagas em dia. Para tanto, a maioria delas é paga
via internet, sendo que muitas vezes sao agendadas a fim de evitar atrasos.
Depois de confirmado o débito, é dado baixa nas faturas correspondentes no
sistema, sendo necessario observar a data do débito, valor e a conta em que
foi debitada para evitar erros nos extratos, relatérios e no fluxo de caixa, sendo
entao carimbadas com o carimbo "pago”. Depois de agendadas ou pagas em
dinheiro, as contas sao separadas nas pastas dentro do arquivo, de acordo
com o centro de custo correspondente no sistema.

Geralmente as contas a receber sao as contas dos héspedes pagas com
cartao de crédito (31 dias para cartao de crédito e até 3 dias para cartdo de
débito) e pagamentos faturados das agéncias e operadoras de turismo ou
outras empresas devidamente cadastradas no sistema. Da mesma maneira as

contas a pagar, assim que confirmado o crédito, é dado baixa na duplicata
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correspondente, langcando corretamente a data do crédito, valor e a conta em
gue foi creditada.

O recebimento através de venda faturada ocorre quando a agéncia,
operadora ou empresa realiza o pagamento das despesas do hospede,
podendo ser somente o faturamento das diarias, o faturamento dos extras ou
ambos. Neste caso, € necessario que a empresa responsavel pelo pagamento
da conta (agéncia ou operadora) seja cadastrada no sistema, sendo exigida a
comprovacgao de veracidade de todos os dados fornecidos com o envio do
contrato social e registro na EMBRATUR.

Na realizacao do check out o hospede que tera despesas faturadas,
devera conferir o extrato e assina-lo para evitar qualquer tipo de contestacao
por parte da empresa. Tal extrato sera enviado posteriormente junto com o
boleto para o pagamento das despesas.

Para gerar o boleto é utilizado sistema de Cobranga Nao Registrada
CNR, do Banco HSBC, que tém um software proprio instalado no servidor da
recepgao para emissao dos boletos. Deve-se calcular o valor correto a ser
cobrado, no caso de agéncias e operadoras, descontar a comissao. Para
qualquer tipo de boleto gerado, além das particularidades de cada cobrancga
(valores, comissbes, descontos), deve-se acrescentar o valor de R$3,70

referente a taxa cobrada pelo documento por parte do banco.

5.2.2.2 Movimentacoes financeiras

A Pousada possui trés contas principais: caixa hotel, caixa HSBC e caixa
governanta. Além dessas contas, existe ainda a conta investimento que por

somente receber periodicamente transferéncias da conta HSBC nao exige
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monitoragao diaria. Para qualquer tipo de movimentagao, independente da
quantia ou do caixa de saida/destino, & imprescindivel que a mesma seja
langada no sistema, ja que os valores devem sempre concordar com o extrato
da conta.

O caixa hotel & o caixa que se encontra na pousada e por esse motivo &
conferido uma vez a cada turno. E deste caixa que se faz pagamentos a vista
aos fornecedores, adiantamento de funcionarios, transferéncia para o caixa
governanta, entre outras despesas. Além disso, os pagamentos de contas
feitos a vista (em dinheiro ou cheque) pelos hdéspedes vao direto para este
caixa. Quando ha uma quantia consideravel em cheques, os mesmos devem
ser nominais & Pousada, colocados no envelope para depésito fornecido pelo
Banco HSBC, para que entao possam ser depositados.

O controle do caixa HSBC é realizado diariamente, através do extrato
retirado via internet. Os pagamentos sao realizados através desta conta, sendo
previamente agendados, além de receber os adiantamentos de reservas,
faturas de empresas e pagamentos dos cartées de crédito.

Sempre que necessario, é transferida certa quantia do caixa hotel para o
caixa governanga para a compra dos alimentos para o café da manha e demais
produtos de uso da governang¢a. Sempre que realizada uma compra, a nota
fiscal € guardada com o intuito de se realizar o acerto do caixa posteriormente,
sempre quando € transferido mais dinheiro para o caixa governanta.

Com o aumento do numero de funcionarios, e consequente incremento
nos adiantamentos de salarios solicitados, foi criado um extrato dos
funcionarios, em forma de planilha de dados, de maneira que esteja sempre

claro qual o valor do débito que cada funcionario tem, a partir do seu salario.
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Nesse extrato, além de estarem descritos os adiantamentos, tambem

sao langados os consumos de produtos do frigobar, ligagbes telefonicas e

demais despesas que possam ocorrer.

5.2.2.3 Analise de indices financeiros

Os indices financeiros analisados serdo divididos em trés grupos:

indices de liquidez, rentabilidade e endividamento.

Para apreciacao destes indices faz-se necessario a apresentacao de

duas demonstracées contabeis: o Balango Patrimonial (tabela 03) e a

Demonstracao de Resultados do Exercicio (tabela 04)

Tabela 03: Balango patrimonial da pousada Mar de Jureré em 2004

Pousada Mar de Jureré Ltda. ME

Balango Patrimonial

ATIVO 31/12/2004 PASSIVO 31/12/2004
CIRCULANTE CIRCULANTE
Caixas e Bancos 3.592,92 Salarios a Pagar 4.617,02
Duplicatas a Receber 7.061,51 Fornecedores 13./38,38

Impostos e Contrib. a

Investimento de Curto Prazo 22.081,40 Recolher 610,78
Estoques 18.025,07
Total do Ativo Circulante 50.760,90 Total do Passivo Circulante 18.961,18
REALIZAVEL A LONGO EXIGIVEL A LONGO
PRAZO PRAZO
Titulos a Receber 0,00 Contas a Receber 0,00
PERMANENTE PATRIMONIO LiQUIDO
Imobilizado 0,00 Capital Social Realizado 802.960,00
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Terrenos, prédios e instalagbes | 1.505.550,00 | Reservas de Capital 771.967,16
Maquinas, moveis e utensilios 102.418,93 Lucros Acumulados 64.841,50

Total do Imobilizado 1.607.968,93 | Total do PL 1.639.768,66
TOTAL DO ATIVO 1.658.729,84 | TOTAL DO PASSIVO 1.658.729,84

Fonte: Arquivos da pousada

Tabela 04: DRE da pousada Mar de Jureré em 2004

DEMONSTRAGOES DOS RESULTADOS PARA OS EXERCICIOS FINDOS EM 31 DE

DEZEMBRO DE 2004

2004
RECEITAS OPERACIONAIS
Servigos 222 472 24
Vendas 7.676,06
Total de Receitas Operacionais 230.148,30
DEDUGOES
Devolugées e abatimentos 14.970,64
Total de Deducdes 14.970,64
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 215.177,66
CUSTO DOS SERVICOS
Despesas com Propaganda 6.0227,20
Despesas com Salarios 55.404 24
Despesas Diversas 71.142,26
Total dos Custos dos Servicos 132.568,70
LUCRO BRUTO 82.608,97
RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS
Despesas Administrativas 5.520,35
Despesas Tributarias 6.608,72
Despesas Financeiras, liquidas 0,00
Total das Receitas (Despesas) Operacionais 12.129,07
LUCRO / PREJUIZO OPERACIONAL 70.479,89
RESULTADO NAO OPERACIONAL
Receitas n&o operacionais 0,00
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RESULTADO DO EXERCICIO ANTES DO IR 70.479,89
IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUIGAO SOCIAL 5.638,39
LUCRO / PREJUIZO DO EXERCICIO 64.841,50

Fonte: Arquivos da pousada

5.2.2.3.1 indices de liquidez

Segundo Marion (2002, p. 83) os indices de liquidez sao utilizados para
avaliar a capacidade de pagamento da empresa, isto &, oferecem uma forma
de avaliar se a empresa tem capacidade para saldar seus compromissos.
Considerando se o fator temporal, esta capacidade pode ser avaliada no longo
prazo, curto prazo ou prazo imediato.

As férmulas para calculo destes indices estao no quadro 03.

L indices Férmulas
Corrente AC/PC
Liquidez Seca , (AC-EST)/PC
Geral (AC+RLP)/(PC+ELP)
Imediata DISP/PC

Quadro 03: Formulas dos indices de liquidez
Fonte: Adaptado de Marion (2002)

Para aferir a capacidade de liquidar as dividas da empresa no prazo
imediato, utiliza-se o indice de liquidez imediata. Este indice ndao & muito
utilizado, pois se utiliza do dinheiro disponivel, para saldar dividas nas datas
mais variadas, ou seja, contas que vencerao em seis dias ou seis meses serao

descontadas deste montante.
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Na pousada, como nao existem dividas em longo prazo — todos os
fornecedores sao pagos em curto prazo — somado ao fato de se manter um
montante em aplicagoes financeiras de curto prazo, este indice € positivo (Liq.
Imediata = 1,35). O limite de seguranca adotado é alto, pois ha certa
inexperiéncia aliada a uma preocupacao da nova gestao para com o mercado.

O indice mais utilizado para uma boa analise € o indice de liquidez
corrente, que demonstra a capacidade de pagamento da empresa em curto
prazo. Ele avalia todos os recebimentos da empresa com relagao a todos os
pagamentos, mas nao necessariamente demonstra que a empresa nao tera
problemas de liquidez na hora de quitar duas dividas, pois se desconhece o
sincronismo temporal entre as entradas e os desembolsos. Como na pousada
o indice de liquidez imediata ja é positivo (Lig. Corrente = 2,68), a analise do
indice de liquidez corrente segue o mesmo raciocinio do de liquidez imediata. A
diferenga entre os valores é presente, pois segundo Zanella (2001), os
materiais de reposigao (loucas, roupas de cama e banho, talheres, entre
outros) sao considerados estoques e nao constam no imobilizado devido ao
gasto direto dos mesmos pelo hospede.

O indice de liquidez seca torna-se interessante neste caso, pois mede a
capacidade de pagamento da empresa caso suas vendas sofressem uma
paralisagao, o que eventualmente acontece nos meses de baixa temporada.
Este indice exclui o estoque e demonstra somente a capacidade de pagamento
com os recebimentos. Na pousada este indice tambéem é positivo (Liq. Seca =
1,73), assim como o indice de liquidez geral (Lig. Geral = 2,68), que nao difere
do indice de liquidez corrente, por a empresa nao ter recebimentos, tampouco

obrigacoes exigiveis a longo prazo.
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Desta forma se avalia a liquidez da pousada como positiva, apesar de
nao necessariamente representar uma situagdo o6tima, pois existe a
possibilidade de se assumir uma administragdo financeira mais rigorosa,
mantendo-se menos capital no ativo circulante, realizando investimentos de
longo prazo, com mais rentabilidade. O fator interessante a ser ressaltado é o
bom equilibrio entre os desembolsos e o disponivel em caixa e bancos. Apesar
dos investimentos serem em aplicagées de curto prazo, todo excedente no

caixa € aplicado.

5.2.2.3.2 indices de endividamento

Segundo Marion (2002, p.104), estes indices apreciam o nivel de
endividamento da empresa, ou seja, avalia de forma quantitativa, qualitativa e o

grau de endividamento. As formulas utilizadas estdao no quadro 04,

indices Férmulas
Capital Terceiros/Passivo
Quantidade Total
- Passivo Circ./Capital
t
Endividamento Qualidade Terceiros
Grau Capital Terceiros/PL

Quadro 04: Féormulas dos indices de endividamento
Fonte: Adaptado de Marion (2002)

Na pousada, como nao se faz presente o capital de terceiros, esta

analise foi dispensada neste trabalho.
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5.2.2.3.3 indices de rentabilidade

Ao se falar em rentabilidade, se pretende apreciar resultados
economicos, diferentemente dos resultados puramente financeiros que foram
abordados até entao.

As formulas para calculo da rentabilidade estido no quadro 05,

indices Férmulas
Empresa Lucro Liquido/Ativo
Rentabiidads Empresario Lucro Liquido/PL
Margem L. Lucro Liquido/Vendas
Giro do Ativo Vendas/Ativo Total

Quadro 05: Féormulas dos indices de rentabilidade
Fonte: Adaptado de Marion (2002)

A rentabilidade na perspectiva da empresa € calculada pela Taxa de
Retorno sobre Investimentos (TRI) e demonstra que para cada real investido na
pousada Mar de Jureré, ha um ganho de 0,039091 reais. Ja pela otica dos
proprietarios, a taxa utilizada é a Taxa de Retorno sobre o Patriménio Liquido,
e resulta que para cada real investido pelos proprietarios na empresa, ha um
ganho de 0,039543 reais. Este indice nao difere muito, pois o grande montante
esta imobilizado.

A lucratividade € definida segundo Marion (2002, p.166) pela Margem de
Lucro, que é a apuragado de quantos centavos se ganha por real vendido. Na
pousada Mar de Jureré, a lucratividade é boa (ML = 0,281738), pela
peculiaridade do servigo prestado, ja a produtividade, que € verificado pelo Giro

do Ativo — a empresa vendeu o correspondente a 0,030602 vezes o valor do
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seu Ativo — nao é representativa, pois o valor imobilizado € muito alto, e nao
pode ser superado pelas vendas, pela caracteristica intrinseca ao negécio.
Estes resultados refletem além das peculiaridades do negdcio presentes
nas empresas de hospedagem, uma caracteristica que define o negécio como
favoravel, a valorizagdo imobiliaria. Os investimentos no ativo permanente em
terrenos e construgées tém, ao longo dos anos, mantido uma taxa de
valorizagao, segundo a imobiliaria Habitasul, de 20%. (Informacao verbal) Isto
coloca a empresa frente a duas perspectivas, rentabilidade do negécio de
hospedagem e na especulacdo imobiliaria, refletindo 6timos resuitados e com

boas perspectivas futuras.

5.2.2.4 Controle de fluxo de caixa

O mecanismo utilizado atualmente na previsao financeira da pousada
Mar de Jureré é o controle de fluxo de caixa, feito em uma planilha eletrénica
do software Excel, visando indicar a origem das entradas, bem como as saidas
realizadas com o saldo disponivel e as variagbes ocorridas durante
determinado periodo, facilitando a visualizagdo das movimentagdes financeiras
e o planejamento das aplicagoes financeiras.

A atualizagdo do fluxo de caixa é realizada diariamente, apds a
conferéncia de extrato das contas, sempre observando se o saldo final
corresponde ao saldo indicado no sistema desbravador, como forma de
conferéncia. Ja foi solicitado ao desenvolvedor do software que incorpore o
fluxo de caixa no proprio sistema, nao havendo necessidade de inserir em
duplicidade — no sistema desbravador e na planilha de dados - as

movimentagodes financeiras.
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O controle do fluxo de caixa da empresa tem oferecido ao administrador
financeiro seguranga guanto a realizacao de todos os compromissos na data
prevista, com a disposicao de numerario, bem como indicando a possibilidade
de transferéncia de excedentes nas contas caixa para investimentos. Sabendo
antecipadamente quais as necessidades ou os excedentes de recursos
financeiros, pode-se previamente tomar a decisdao mais adequada para
solucionar eventuais impasses de caixa.

Periodicamente os resultados do fluxo de caixa sao avaliados para que,
se necessario, efetuar corregdes sobre os pontos de estrangulamento que
possam vir a surgir na empresa. Sendo assim realizada uma administracao

financeira planejada, consequentemente efetiva.
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6 CONSIDERACOES FIINAIS

Ao realizar este estudo de caso na pousada Mar de Jureré, percebe-se a
necessidade de aliar a gestao, até mesmo de um pequeno negécio, a idéia da
sustentabilidade, voltada para a eficiéncia econdmica aliada a eficacia
ambiental e social. Esta visdo da necessidade da adequacdo ao modelo de
negocio sustentavel é essencial ao se pensar em resultados futuros da
organizagao.

Neste contexto, quando se objetivou analisar as agdes que foram
tomadas no periodo de 2004 a 2005 para transformar a pousada Mar de Jureré
em um negocio sustentavel, a intengao era avaliar a adequagao do negécio ao
modelo de negdcio sustentavel. Para tal, inicialmente foi realizada uma analise
do ambiente externo, utilizando-se do modelo das cinco forcas competitivas de
Porter (1986), que serviu como norteador para as agoes estratégicas. Em
sequéncia, foram diagnosticados os aspectos legais e sua conformidade,
demonstrando nesta parte além da contribuigdo social, um compromisso ético
da empresa em manter-se frente as exigéncias legais.

Adentrando a estrutura organizacional, na analise do processo produtivo,
as mudangas sao evidentes. Todos os processos foram reestruturados, com
foco na sustentabilidade, procurando atender aos indicadores de
sustentabilidade propostos por Scharf (2004). Nesta proposta, a avaliacdo na
eficiéncia no uso dos recursos e investimentos em tecnologia avancada e
solugdes de longo prazo foram bem evidenciadas ao longo do trabalho, quando
o foco de todos os investimentos & no longo prazo e a preocupacédo com um

resultado mais limpo da organizacao é constante.
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Ao abordar a gestado financeira da pousada, verificou-se a preocupagao
com controles financeiros, com enfoque ao fluxo de caixa e conseqientes
movimentag¢des financeiras e a avaliacao de indices financeiros de liquidez e
rentabilidade, sendo estes, também, indicadores de sustentabilidade do
negodcio. A eficiéncia econdmica € monitorada, transmitindo seguranc¢a a todos
os participantes da dinamica organizacional e confirmando a perenidade da
organizacgao.

Frente a todos estes fatores, se percebe a geracdo de vantagens
competitivas, quando se volta a cultura organizacional a flexibilizagdo, através
de mudangas na estrutura da empresa como um todo. Por passar por estas
mudangas, os colaboradores integram-se a uma cultura de mudangas,
qualificando-os para futuros desafios.

Também sao notadamente vantagens competitivas o ganho com
produtividade em fungao dos investimentos com eficiéncia e a economia nos
insumos, concomitantes a produgao mais limpa. Soma-se a isso a obtengao de
um produto com maior valor agregado, com a melhoria da imagem da empresa
e das relagdes com a comunidade.

Como resultado final, a disseminagao da cultura da necessidade da
preservacdo ambiental € uma valiosa contribuicdo deste modelo de negécio,
demonstrando que com investimentos e a adogdo de praticas voltadas a
sustentabilidade, a organizacdo além de ser mais rentdvel, garante sua

perenidade e contribui para a manutengdo do sistema onde esta inserida.
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No intuito de uma melhoria e aprofundamento de alguns assuntos
abordados neste trabalho, faz-se algumas recomendag¢des que servem como
suporte a empresa, académicos e pesquisadores em geral.

Na area financeira, uma melhor analise de custos da pousada e na
hotelaria como um todo, com abordagem do rateio por setores, devido a sua
especificidade. Paralelamente um detalhamento na area contabil, também
devido ao fato a especificidade do setor hoteleiro com varias formas de
tributagao incidentes.

Com relacé@o a produgao, um monitoramento de todas os processos com
feedback constante dos participantes deste, afim de viabilizar mudangas com
foco na eficiéncia operacional. Paralelamente, a busca de novas tecnologias
voltadas ao desenvolvimento sustentavel, para atualizagdo constante. Também
é pertinente um estudo para um melhor aproveitamento de todos os residuos
descartados pelo processo produtivo.

No contexto da atividade turistica, pesquisas de demanda e impactos de
eventos esportivos e de nego6cio na regiao, revelando oportunidades neste
nicho de mercado seriam uma grande contribuicdo a todo o setor hoteleiro
desta, conseqiiente de todos os setores ligados ao turismo.

Também sao de grande valia, estudos dos impactos gerados pelas
empresas prestadoras de servico em hospedagem na comunidade local e
regional, e posterior proposta de possiveis contribuigées dos envolvidos.

Por fim, uma pesquisa a fim de avaliar a imagem da empresa frente a
seus clientes e a comunidade local, verificando a percepcao das agdes

tomadas pela pousada na adequag¢éo ao modelo de negdcio sustentavel.
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Anexo A — Ficha Nacional de Registro de Hospedes (FNRH)
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Anexo B — Antiga ficha de registro de hospedes
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Pousada
Mar de Jureré
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Rua. Renato Barbosa, 227 — Praia de Jureré
Floriandpolis — Santa Catarina — Brasil
Fone/Fax (0xx48) 282 1388
email: mardejurere@mardejurere.com.br
http:/Mmww.mardejurere. com.br

Turismo sustentavel:

Apesar de ter nos recursos naturais sua maior riqueza, o
Brasil ainda faz muito pouco para proteger o meio ambiente.
Essa é a missdo que cada individuo tem uma parte muito
importante a cumprir.

Neste contexto, a pousada Mar de Jureré opta por uma
forma de gestdo voltada ao principio da eficiéncia econdmica e
eficacia ambiental e social. O entendimento € que o turismo,
para ser sustentavel, deve atender as necessidades dos
turistas atuais, sem comprometer a possibilidade do usufruto
dos recursos pelas geragdes futuras.

Desta forma, a Pousada Mar de Jureré esta comprometida
com o seu Programa Interno de Agdes Ambientais e dentro
desse desafio de uso racional do patriménio natural, segue as
seguintes premissas:

®  Opera dentro da lei;

paisagem;,

renovaveis, com investimentos em tecnologia;

Se preocupa com os impactos de seus bens e servigos;
Reduz os residuos e recicla os materiais que descarta.
Com isto se obtém um beneficio ecolégico ndo somente
pelo resultado mais “limpo”, mas pela disseminagdo de uma

cultura de respeito ambiental por parte de todos os
participantes do processo.

Minimiza seus impactos sobre os recursos naturais e a

Cultiva a eficiéncia no uso dos recursos renovaveis e nao
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Anexo C — Livrete das agdes sustentaveis da pousada Mar de Jureré

As agoes:

Economia de energia: a fim de evitar gastos excessivos, a
iluminagdo da pousada é acionada somente a noite e com
algum movimento. Além disso, todos os apartamentos foram
equipados com um sistema inteligente de luz que sé funciona
quando o hospede estd no quarto, com o chaveiro no
dispositivo. Uma vez no quarto, ao ligar o ar condicionado,
certifique-se que todas as janelas e a porta do banheiro
estejam fechadas para evitar a evasdo do ar

Reaproveitamento de agua: em nossa lavanderia, toda a agua
utilizada passa por um processo de reaproveitamento. A agua
da ultima lavagem das roupas de banho e cama é reutilizada
na primeira lavagem das demais roupas, que por sua vez &
utilizada para a limpeza das calgadas.

Coleta seletiva de lixo: se vocé observar na lateral da nossa
pousada, ao lado da garagem, temos diferentes lixeiras
separadas por cores para cada tipo de matenal: metal,
plastico, papel e lixo organico. Todo lixo reciclavel é entregue
a entidade Recicla Jureré.

Aos apartamentos com cozinha, pedimos a gentileza de
separar o 6leo utilizado em garrafas de plastico, feché-las e
colocé-las no lixo. Este sera separado e as garrafas serdo
abertas e vazadas em local adequado, do contrario irdo
juntamente com os esgotos para uma ETE - Estagdo de
Tratamento de Esgoto. Um litro de 6lec contamina cerca de
um milhdo de litros de agua.

PARTICIPE CONOSCO, A NATUREZA AGRADECE



