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Resumo

A possibilidade de experimentar atividades diferentes do agito do cotidiano e de ter um
contato mais intimo com a natureza tem direcionado muitos turistas para o campo. Para
explorar esse nicho de mercado o empresario do setor rural passaa ser um estrategista em
busca de novas possibilidades de negécio que atendam a esta demanda. Na area da gestao
estratégica, uma das questdes que vem despertando atenc¢ao dos estudiosos diz respeito
a razdo que permite as empresas desenvolverem e manterem vantagem competitiva
em relacdo aos demais concorrentes. Seguindo este raciocinio, este trabalho analisa os
hotéis-fazenda a partir da perspectiva da RBV (Visdo Baseada em Recursos), cuja teoria
considera os fatores internos de uma empresa como determinantes do seu desempenho
superior. O objetivo desta pesquisa é, portanto, identificar e avaliar quais recursos
estratégicos sustentam a vantagem competitiva dos hotéis-fazenda a partir da analise
de dois empreendimentos: um localizado no Estado do Ceara e outro em Pernambuco.
Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva que adotou como instrumentos de
coleta de dados um questionario aberto, além de uma entrevista semiestruturada para
aprofundamento das informacgdes obtidas. Dentre as observacdes realizadas no decorrer
do estudo foi possivel identificar que os recursos fisicos, como alocalizagao, e os recursos
humanos, em especial o atendimento, podem ser vistos como recursos estratégicos que
sustentam a vantagem competitiva deste tipo de empreendimento.

Palavras-chave: Recursos Estratégicos; Turismo Rural; Hotéis-Fazenda; RBV.

Abstract

Competitive Advantage in Rural Tourism: Analysis the Strategic Resources
by Farm Hotels

The possibility of experiencing activities different from the everyday agitation and having
a more intimate contact with nature has directed many tourists to the countryside. To
exploit this niche market the rural entrepreneur becomes a strategist in search of new
business possibilities that meet this demand. In the area of strategic management,
one of the issues that has attracted attention from scholars is the reason that allows
companies to develop and maintain a competitive advantage over other competitors.
Following this reasoning, this work analyzes the farm-hotels from the perspective of
RBV (Resource Based View), whose theory considers the internal factors of a company
as determinants of its superior performance. The objective of this research is, therefore,
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to identify and evaluate the strategic resources that support the competitive advantage
of farm hotels based on the analysis of two enterprises: one located in the State of Ceara
and the other in Pernambuco. It is a research of a descriptive nature that adopted as an
instrument of data collection an open questionnaire, in addition to a semi-structured
interview to deepen the information obtained. Among the observations made during the
study, it was possible to identify that physical resources, such as location, and human
resources, especially customer service, can be seen as strategic resources that support
the competitive advantage of this type of enterprise.

Keywords: Strategic Resources; Rural Tourism; Farm-House; RBV.

Resumen

Ventaja Competitiva en Turismo Rural: Analisis de los Recursos Estratégicos
para Hoteles rurales

La posibilidad de probar diferentes actividades ajetreo de cada dia y tener un contacto
mas intimo con la naturaleza ha atraido a muchos turistas al pais. Para explotar este
nicho de mercado la empresa en el sector rural se convierte en un estratega en busca de
nuevas oportunidades de negocio que satisfagan esta demanda. En el area de la gestién
estratégica, una de las cuestiones que vienen mereciendo atencion de los estudiosos
tiene que ver con la razén que permite a las empresas desarrollar y mantener una
ventaja competitiva en relacién a los otros adversarios. Segun esta linea de pensamiento,
este trabajo analiza los hoteles rurales desde la perspectiva de la RBV( Visién Basada
en los Recursos) cuya teoria considera que los factores internos de una empresa como
determinantes de su rendimiento superior. El objetivo de esta investigaciones, por lo
tanto, identificar y evaluar los recursos estratégicos que sustentan la ventaja competitiva
de hoteles agricolas a partir del andlisis de dos proyectos: uno ubicado en el Estado
de Ceard y uno en Pernambuco. Se trata de una investigaciéon descriptiva que adoptd
como instrumentos de recolecciéon de datos un cuestionario abierto, y una entrevista
teleféonica semiestructurada para profundizar en la informacién obtenida. Entre las
observaciones hechas durante el estudio fue posible identificar los recursos fisicos tales
como la ubicacion, y los recursos humanos, en particular el servicio puede ser visto como
recursos estratégicos que sustentan la ventaja competitiva de este tipo de empresa.
Palabras clave: Recursos Estratégicos; Turismo Rural; Hoteles Rurales, RBV.

INTRODUGAO

O campo é o segundo destino preferido dos turistas brasileiros, atras apenas
das praias (BRASIL, Ministério do Turismo, 2013). Ao fugir das grandes cida-
des e dos destinos turisticos tradicionais, os viajantes encontram no campo a
possibilidade de experimentar atividades diferentes das que vivenciam no agito
do seu cotidiano e junto a isso ter um contato mais intimo com a natureza. Essa
possibilidade faz com que os turistas apreciem cada vez mais essa forma de fazer
turismo, conhecida como turismo rural (BRASIL, Ministério do Turismo, 2013).

Com o interesse crescente pelo campo, a percep¢do do meio rural passa a
transcender ao mero aproveitamento da terra, englobando praticas cada vez mais
diversificadas de utilizagdo, como as atividades ligadas ao lazer e a prestacgdo de
servicos de alimentacdo e hospedagem (OKECH; HAGHIRI; GEORGE, 2012). Nes-
te panorama, o empresario do setor rural precisa ser também um estrategista
para explorar as novas oportunidades de negécios trazidas pelo ambiente rural,
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avaliando a realidade ao qual esta inserido e verificando a viabilidade da perma-
néncia neste meio (BROOKER e JOPPE, 2013; ROQUE e VIVIAN, 1999).

Diversos sao os servigos que podem ser realizados no meio rural e que atraem
os turistas para o campo, como o arvorismo e as trilhas ecoldgicas, por exem-
plo. Para fins desta pesquisa serd dada énfase aos hotéis-fazenda, sendo estes
equipamentos considerados pecas chaves para o bom desenvolvimento do tu-
rismo rural em determinada localidade. Ao oferecer atividades relacionadas ao
campo e possibilitar ao turista vivenciar o cotidiano rural, inclusive participando
da rotina local (BROOKER e JOPPE, 2013; ROQUE e VIVIAN, 1999), este empre-
endimento pode contribuir significativamente com o aprimoramento deste tipo
de turismo que visa agregar valor a regido e promover o patriménio natural e
cultural da localidade (BRASIL, Ministério do Turismo, 2003).

Os hotéis-fazenda se diferenciam dos demais tipos de hospedagem por utiliza-
rem o espaco rural como um dos recursos de maior atratividade. Porém, existem
diversos outros recursos que sdo importantes para manté-los competitivos e que
podem ser estudados por pesquisadores da administragao estratégica. Algumas
das questdes que despertam interesse desses pesquisadores e que podem ser
aplicadas aos diversos tipos de servigos, dizem respeito as razdes que permitem
as empresas desenvolverem e manterem vantagem competitiva em relacdo as
suas concorrentes. Para analisar essas questoes, o paradigma da Estrutura- Con-
duta- Desempenho (ECD) defendido por Michael Porter recebe até hoje significa-
tiva aceitacdo. Segundo esta linha de pensamento, o desempenho das empresas
seria fundamentalmente determinado pela estrutura da industria e pela condu-
ta, ou seja, pela estratégia adotada pelas empresas (PORTER, 1986).

Outra linha tedrica corrente, por sua vez, defende os fatores internos como
importantes determinantes para esse desempenho superior. Esta teoria, propos-
ta pela Visdo Baseada em Recursos (RBV), surgiu com o objetivo de desenvol-
ver ferramentas para analisar a posicdo da empresa frente aos recursos por ela
utilizados e, a partir disso, propor op¢des de estratégias a serem seguidas pela
organizacao (WERNERFELT, 1984). Segundo a RBYV, os recursos especificos sdao
determinantes para a geracao de lucro das empresas. Essa visdo contribui para
os estudos da vantagem competitiva argumentando que uma empresa para ter
vantagem competitiva é necessario implementar uma estratégia de criacao de
valor que ndo seja utilizada ao mesmo tempo por nenhum concorrente (BARNEY,
1991; GRANT, 1991).

Com base nesta perspectiva e considerando o panorama do turismo rural, este
estudo se destina a identificar os recursos estratégicos e avaliar quais os recur-
sos estratégicos que sustentam a vantagem competitiva dos hotéis-fazenda, sen-
do estes entendidos como pecgas fundamentais no desenvolvimento deste setor.
Espera-se com isso, contribuir com o avango do conhecimento cientifico na area
e possibilitar aos gestores dos empreendimentos turisticos rurais uma analise do
seu negocio sob o ponto de vista dos aspectos internos dos mesmos.

Quanto a estrutura deste artigo, estd dividida em cinco se¢des além desta in-
troducdo. A primeira parte do referencial teérico aborda os conceitos basicos do
turismo rural e o papel dos hotéis-fazenda neste cenario. A segunda parte traz
um breve panorama a respeito da teoria da Visdo Baseada em Recursos - RBV.
Em seguida é apresentada a descricao dos métodos utilizados, a apresentagao
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e analise dos dados coletados e, por fim, as consideragdes finais com as devidas
contribuicdes do estudo.

ENTENDENDO O TURISMO RURAL E 0S HOTEIS-FAZENDA

O turismo rural, caracterizado pelo conjunto de atividades turisticas desen-
volvidas no meio rural e comprometidas com a produc¢ao agropecuaria, se des-
taca das demais modalidades de turismo por agregar valor aos produtos e servi-
cos fornecidos na regido em que se desenvolve, além de promover o patrimonio
cultural e natural da comunidade em que esta inserido (BRASIL, Ministério do
Turismo, 2003).

A ampliacdo da oferta turistica em areas rurais, bem como de estudos e pes-
quisas cientificas relacionadas a este tipo de turismo, tornou-se perceptivel no
Brasil a partir da década de 90, apesar desta atividade ter iniciado o seu cresci-
mento na Europa e nos Estados Unidos na década de 1960, em virtude do desen-
volvimento econdémico advindo da industrializacdo e das conquistas trabalhistas
angariadas pds Segunda Guerra Mundial (CANDIOTTO, 2010; TULIK, 2003).

Desde 1990, quando o turismo rural passou a ser visto como alternativa de
desenvolvimento local para a Europa e para o mundo, o interesse por esta ativi-
dade passou a crescer significativamente em decorréncia da procura constante
dos turistas por atrativos que proporcionassem a tranquilidade ndao encontrada
nos centros urbanos, o contato com a vida simples do campo e também o desen-
volvimento sustentavel da localidade visitada (CANDIOTTO, 2010).

Diversas definicoes tém sido relacionadas ao turismo rural tamanha é a abran-
géncia desta atividade. Beni (2002) associa esta modalidade de turismo ao des-
locamento para areas rurais no intuito de usufruir do cenario e das instalagdes
ruricolas. Ja outros autores vao considerar qualquer tipo de atividade exercida
no meio rural como sendo parte do turismo rural. Candiotto (2010) separa as
atividades exercidas no espaco rural, como o agroturismo e o ecoturismo, das
atividades que envolvem a produgao rural tradicional, como a agricultura e a pe-
cudria, sendo estas ultimas consideradas de fato como caracteristicas do turismo
rural.

Embora exista uma vasta discussdo sobre a conceitualizacdo desta modali-
dade de turismo, sera considerada para fins desta pesquisa a defini¢do de turis-
mo rural defendida por Candiotto (2010) em concordancia com Silva e Almeida
(2002) que restringem este setor aos casos em que as atividades tradicionais do
meio rural desempenhem papel fundamental na estadia do turista, sendo este
um participante destas ou apenas observante.

Este conceito de turismo rural foi também considerado para analise dos em-
preendimentos turisticos utilizados neste estudo no intuito de identificar se os
recursos estratégicos dos hotéis-fazenda tém contribuido para o fortalecimento
desta atividade. A propdsito, por empreendimentos turisticos, compreendem-se
as instalagdes e servigos que sao fundamentais para o desenvolvimento da ativi-
dade turistica em determinada localidade (LOHMANN; PANOSSO NETTO, 2008;
BARRETO, 1991). Neste estudo, serao analisados apenas os hotéis-fazenda, tipo
especifico de empreendimento turistico no ambiente rural.
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Considerando a diversidade de negdcios que fazem parte da industria do tu-
rismo, inclusive do turismo rural, pode-se observar que os empreendimentos
hoteleiros exercem um papel de importancia fundamental no desenvolvimento
e manutencao desta atividade. Ao fazerem parte da prépria oferta turistica local
e serem responsaveis também pela caracterizacao e ampliacdo da demanda de
turistas para determinada localidade, o setor de hospedagem pode ser identifi-
cado como um dos principais pilares do turismo em uma regidao (GOHR; SANTOS,
2010). Em algumas areas rurais, por exemplo, o hotel-fazenda por si s6 pode ser
o principal ou o Unico atrativo turistico existente na cidade, podendo ser ao mes-
mo tempo a motivacgdo e a estrutura de apoio para os turistas que o procuram.

Além da dinamicidade do setor, as mudancas constantes de mercado e a com-
petitividade acirrada na hotelaria evidenciam o desafio e a necessidade dos ges-
tores em desenvolverem recursos estratégicos que promovam o desenvolvimen-
to sustentavel de seu empreendimento. A grande diversidade de destinos e de
formas de hospedagem (como albergues e aluguéis por temporada, por exem-
plo), a presenca de redes nacionais e internacionais no setor hoteleiro, os novos
modelos de negdcio do consumo colaborativo, a busca constante pela satisfagcdo
do turista, além da importancia de adquirir reconhecimento e legitimidade no
mercado sao aspectos que reforcam a necessidade de aprimorar os processos de
administracdo estratégica dos hotéis, ampliando o seu grau de profissionaliza¢do
(WILKE; RODRIGUES, 2013).

Em acréscimo a estes fatores, a hotelaria possui algumas peculiaridades que
desafiam a administragdo estratégica por parte dos gestores. A necessidade cons-
tante de investimento na modernizac¢do da infraestrutura do hotel é um exemplo
(GOHR; SANTOS, 2010). Sobre este aspecto, Gorini e Mendes (2005) ressaltam
que estes equipamentos turisticos precisam passar por reformas consideraveis
em média a cada 10 anos, em virtude do risco de perderem vantagem competiti-
va sob os demais concorrentes do mercado.

Sendo assim, as estratégias adotadas pelas empresas de servi¢os turisticos
possuem carater determinante sobre a atividade turistica de uma localidade
(GOHR; SANTOS, 2010; SILVA; BARRETO, 2015), o que requer uma ateng¢ado con-
tinua por parte da organizacdo no intuito de manter e ampliar a sua competitivi-
dade e sobrevivéncia no mercado (SILVA; BARRETO, 2015).

No campo da ciéncia, pesquisas tém analisado as estratégias utilizadas por
destinos e empresas turisticas, principalmente no que diz respeito a area de
marketing (STOKES, 2008). Quanto aos estudos que analisam especificamente a
estratégia de empresas do setor hoteleiro, é possivel encontrar temas como per-
formance e vantagem competitiva individual, cluster turisticos (SANTOS, 2007) e
competitividade (GOHR; SANTOS, 2010), conforme assinalam Wilke e Rodrigues
(2013).

Sobre a RBV e a hotelaria, destacam-se os estudos de Santos, Gohr e Cruz
(2011) que abordam hotéis do Mato Grosso do Sul com alto fluxo de turistas de
negocios e as pesquisas de Zonatto, Schuh e Zonatto (2014) que relacionam os
recursos estratégicos, a inovagdo e a cooperagdo em rede em trés organizagoes
hoteleiras situadas no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina..
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ENTENDENDO A VISAOo BASEADA EM RECURSOS - RBV

Conhecida como Resource Based View (RBV), a visdao baseada nos recursos
tem origem nos estudos de Edith Penrose que em 1959 pesquisou o crescimento
das firmas e atribuiu as causas deste ndo apenas aos fatores externos, mas tam-
bém aos fatores internos derivados do conjunto de recursos da firma. Em outras
palavras, as firmas passaram a ser vistas como um portfélio de recursos em vez
de um portfélio de produtos, e o lucro da empresa é dependente dos recursos
que ela possui (PENROSE, 2006; WERNERFELT, 1984). Assim, quanto maiores
0s recursos e competéncias possuidos por uma empresa, maior sera o seu lucro.

A partir das ideias de Penrose, Wernerfelt (1984) passa a usar o termo Vi-
sdo Baseada em Recursos, impulsionando varios estudiosos a tentarem explicar
como as empresas possuem diferentes performances estando situadas em uma
mesma industria. Esses estudos passaram entdo a considerar os recursos que as
empresas possuiam e que mantinham a sua competitividade.

Segundo Barney e Hesterly (2011), a RBV baseia-se em duas premissas: a he-
terogeneidade de recursos, que significa que empresas diferentes podem possuir
recursos distintos mesmo competindo num mesmo setor; e a imobilidade de re-
cursos, que diz respeito ao fato de que tanto os recursos como as capacidades
podem ter custos muito altos para serem desenvolvidos ou adquiridos.

O sentido que a palavra “recursos” possui na RBV estd muito além dos bens
tangiveis da empresa, pois se estende a “todos os ativos” de uma organizagao,
incluindo as competéncias, o conhecimento e os atributos que lhe permitem im-
plementar estratégias visando a sua eficiéncia e eficacia no mercado. Isso quer
dizer que as organizagdes comecam a serem vistas como um conjunto de recur-
sos, sendo estes tangiveis ou intangiveis (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984).

Seguindo este raciocinio, os recursos podem ser classificados em quatro cate-
gorias, conforme exemplificado a seguir, no quadro 1:

Quadro 1 - Classificacdo dos recursos

Todo dinheiro de empreendedores, acionistas, credores, bancos além Recursos
dos lucros retidos utilizados para criar e implementar estratégias. financeiros
Toda a tecnologia fisica como equipamentos de hardware e software, Recursos fisicos

além da localizagdo geografica.
Treinamentos, experiéncia, inteligéncia, relacionamento, visao dos Recursos humanos
gerentes e demais funcionarios.

Estrutura formal de reporte da empresa, sistemas formais e informais Recursos
de planejamento, controle e coordenacao, cultura e reputacdo, além das organizacionais
relacdes informais entre os grupos.

Fonte: Barney e Hesterly (2011)

Tais recursos podem ser vistos como determinantes dos ganhos e da vantagem
competitiva de uma organiza¢do, embora nem todos possam gerar altos niveis de
ganho econdmico. Para que os recursos possam ser considerados estratégicos,
ou seja, gerem vantagem competitiva, eles devem ser simultaneamente: valiosos;
raros entre as firmas concorrentes e potenciais concorrentes; imperfeitamente
imitaveis; ndo serem estrategicamente substituiveis por outro recurso (imper-
feitamente substituiveis) e organizaveis (explorado pela organizacdo). A partir
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desse conjunto de caracteristicas é que surge o modelo VRIO, que significa: Valor,
Raridade, Imitabilidade e Organiza¢dao (BARNEY e HESTERLY, 2011).

A aplicabilidade do modelo VRIO permite avaliar cada recurso ou uma ca-
pacidade (que nao é o foco deste trabalho) em termos de geracdo de vantagem
competitiva. A ideia é que se o recurso é valioso, isto ¢, “quando permitem que
uma empresa conceba ou coloque em pratica estratégias que melhorem sua efi-
ciéncia e eficacia” (BARNEY, p.103, 1991), mas nao é raro, sua explora¢do para
desenvolvé-lo gerara paridade competitiva, ou seja, outras empresas concorren-
tes também podem ter o mesmo recurso e deixar de explora-lo pode colocar o
empreendimento em desvantagem competitiva. Se um recurso é valioso e raro,
mas o custo para imitd-lo ndo é oneroso a empresa tera uma vantagem compe-
titiva tempordria ja que a qualquer momento outra empresa pode adquiri-lo ou
desenvolvé-lo. Agora considere que o recurso é valioso, raro e dificil de imitar,
explorar esse recurso gerara uma vantagem competitiva sustentavel ja que para
uma empresa concorrente imita-lo desprendera de um alto custo colocando-a
em desvantagem (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Vale ressaltar que para que haja vantagem competitiva é necessario que a
estratégia agregue valor a empresa sem que o outro concorrente possa “imita-
-1a” com facilidade. Isso ndo quer dizer que a vantagem competitiva durara para
sempre, mas apenas que esta ndo seria superada pela concorréncia (BARNEY,
1991). Nesse sentido, compreende-se que a empresa possui vantagem competi-
tiva quando é capaz de gerar maior valor econdmico do que os seus concorrentes
(BARNEY e HESTERLY, 2011).

Ao abordar a vantagem competitiva, Grant (1991) aponta quatro caracteristi-
cas dos recursos e das capacidades que sdo determinantes para a sua sustentabi-
lidade: durabilidade, transparéncia, transferéncia e replicabilidade (este ultimo
entende-se como a imitabilidade de Barney, 1991).

Tal qual Grant (1991), Peteraf (1993) também trata sobre a vantagem com-
petitiva s6 que diferentemente, elabora um modelo geral de recursos e desem-
penho capaz de integrar as varias tendéncias de pesquisa e oferecer um deno-
minador comum, ou seja, facilitar o continuo didlogo entre os estudiosos. Esse
modelo de vantagem competitiva apresenta algumas condi¢des que precisam ser
satisfeitas para que a empresa desfrute dos lucros. Uma das condi¢des proposta
por Peteraf (1993) é a heterogeneidade dos recursos, pressuposto basico dos
trabalhos baseados em recursos como cita também Barney (1991). Segundo esse
pressuposto, a heterogeneidade é presumida pela vantagem competitiva e causa
diferencas de performance econémica nas empresas ja que algumas apresentam
baixa lucratividade e outras lucratividade alta em relacao a média do mercado.
Sendo assim, o controle das firmas para esses recursos que geram desempenho
superior pressupode que a oferta desses recursos seja limitada e que essa restri-
¢do pode ser temporaria ou permanente (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Consoante a literatura explorada e para fins deste trabalho, o modelo VRIO
serd considerado para avaliar os recursos identificados, isto é, analisando cada
caracteristica de valor, raridade, imitacdo e organizacao para que seja possivel
atingir o objetivo deste estudo e, portanto, avaliar os recursos que sendo explora-
dos pela organizagdo proporcionarao algum tipo de vantagem competitiva para
as organizagoes em analise.
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METODOLOGIA

A pesquisa realizada para este estudo possui natureza descritiva, pois tem o
interesse de descrever os recursos estratégicos que sao vistos como fontes de
vantagem competitiva para os hotéis-fazenda analisados. Conforme Gil (2009),
esse tipo de pesquisa tem como objetivo principal a descrigdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenomeno ou, entdo, estabelecer a relacdo entre
variaveis.

Utilizou-se da abordagem qualitativa de estudo de caso, estratégia de pesqui-
sa que busca responder “como” e por que” determinados fend6menos ocorrem
(YIN, 2005). A unidade de analise consistiu em dois hotéis-fazenda situados um
em Pernambuco e outro no Ceara, sendo ambos os equipamentos turisticos de
destaque para o turismo rural destes Estados. Por questdes de sigilo, os empre-
endimentos serdo representados como Hotel A e Hotel B. Inicialmente buscou-se
identificar as caracteristicas de cada hotel e a forma como funcionam. A partir de
perguntas abertas foi possivel identificar os recursos utilizados pelos empreen-
dimentos e categoriza-los segundo a defini¢dao de Barney e Hesterly (2011) como
recursos fisicos, humanos, organizacionais e financeiros. Em seguida, procurou-
-se avaliar os recursos de acordo com o modelo VRIO discutido anteriormente.
Ressalta-se que nesta pesquisa foram realizados dois estudos de caso realizados
em empresas que estao situadas em localidades distintas.

Os dados utilizados no estudo provém de fontes primarias, alcancados a partir
dos relatos dos gestores e/ou proprietarios dos hotéis em andlise como também
da observacao de portais online dos empreendimentos, como sites e midias so-
ciais, além de sites de viagens para verificar os comentarios dos clientes sobre o
hotel. Entretanto, registram-se principalmente neste artigo as informagoes for-
necidas pelos gestores, dado que o foco recai sobre sua capacidade de desenvol-
ver o negdcio a partir da perspectiva do recurso.

Os empreendimentos participantes foram escolhidos de acordo com a acessi-
bilidade e a disponibilidade para participacao na pesquisa, além da representati-
vidade que possuem no setor. Procurou-se por aqueles que tivessem sites, assim
poderiamos explorar as informag¢des em conformidade com os dados obtidos
através do questionario.

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, utilizou-se de um roteiro com
questdes abertas que foi enviado por email e respondido pelos gestores dos es-
tabelecimentos pesquisados. Utilizou-se esta ferramenta a pedido dos proéprios
respondentes pela questdo de tempo e facilidade. Ap6s o retorno dos questiona-
rios realizou-se uma entrevista semiestruturada por telefone para complemen-
tacdo dos dados obtidos. O periodo de realizagao foi o més de julho de 2016.

APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Com as informagdes coletadas a partir dos questionarios e as informacgdes
institucionais disponiveis na internet, foi possivel construir um panorama geral
sobre cada empreendimento pesquisado de forma a caracterizar cada um em ter-
mos de funcionamento.
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a) Hotel A

O hotel-fazenda A esta localizado em uma rodovia do Estado do Ceara e ja
existe no segmento ha mais de cinco anos. Com uma area de 500 mil metros qua-
drados, o empreendimento possui em sua propriedade lagos, mirantes e diversas
plantagdes, como cana-de-agucar, café, laranja, abacate, manga (da qual se fabri-
ca a polpa), entre outras, além de uma horta. O hotel ainda possui academia, cam-
po de volei, campo society, 2 piscinas infantis e 1 piscina para adulto, restaurante
e cafeteria. O valor da didria para casal varia entre R$250,00 para apartamento
standard a R$350,00 para suites de luxo, no periodo de baixa esta¢do. No periodo
do réveillon as diarias para casal chegam a R$600,00.

Ha uma diversidade de atividades possiveis de serem realizadas na localidade,
como passeio de cavalo, de charrete, tirolesa do bosque, tirolesa do lago, passeio
de trator, vista do mirante, trilhas, cachoeiras, escalada. H4 também atividades
sazonais como musica ao vivo no restaurante, show com fogueira, bingos nordes-
tinos, cinema para crianc¢as. Quanto a estrutura do hotel, este possui 48 aparta-
mentos e mais 8 em construgao, além de uma loja de conveniéncia. Sobre a infra-
estrutura a geréncia destaca atencdo especial neste quesito informando que todo
ano o hotel passa por expansao. Ainda segundo a geréncia, o empreendimento é
considerado o hotel com maior estrutura da regido do Ceara recebendo turistas
de varios locais do pais, principalmente piauienses (em torno de 50%).

Sobre a mao de obra, trinta funcionarios estdo envolvidos no negdcio, sendo
o grau de qualificacdo da maioria ensino médio completo, havendo apenas 4 ou
5 colaboradores com nivel superior. A sociedade é formada por trés sécios que
fazem parte de uma mesma familia e um dos gerentes/proprietario do hotel é
formado em administra¢do, mas auxilia também em atividades pontuais quando
necessario.

b) Hotel B

O hotel-fazenda B existe ha 9 (nove) anos e esta localizado no interior de Per-
nambuco, com estrutura para 78 apartamentos e didria com valor médio de R$
450,00 para quarto duplo. Iniciou suas atividades como uma simples pousada
que foi crescendo de acordo com a demanda do mercado e a atengdo da midia
para aquela regido. A fazenda foi adquirida por um dos sécios (sao trés sécios
membros de uma mesma familia) ha 12 anos e o mesmo ja comprou o terreno
pensando em criar algum negocio voltado ao turismo rural ou ecoturismo.

Com aproximadamente 80 hectares, o hotel esta situado em area de preserva-
c¢do ambiental e possui estrutura equipada com parque aquatico com 03 piscinas
(sendo uma infantil), campo de futebol, cascatas naturais, salao de jogos, 04 la-
gos, cachoeira privativa, restaurante, espago fechado para eventos, além de plan-
tacOes de frutas, hortalicas e raizes. Entre as atividades de lazer oferecidas pelo
hotel estdo trilhas ecoldgicas, ordenha, pesca esportiva, pesque e pague, stand up
paddle no lago - esporte que consiste em remar em pé na prancha de surfe -, pas-
seio de cavalo, tirolesa. Pode-se também assar milho na fogueira, alimentar ani-
mais, visitar plantacdes, dancar forré pé de serra, passear de quadriciclo, realizar
balonismo e observar o por do sol em local de importancia histérica para o pais.

No momento da pesquisa o hotel contava com 40 funciondrios, cujo grau de
qualificagdo varia entre pessoas com ensino médio completo, técnico, graduagido
e também mestrado. A geréncia possui conhecimentos formais em turismo, ad-
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ministracdo, direito e economia. Cabe ressaltar que o empreendimento ja rece-
beu diversos prémios por suas agdes e servicos.

Em busca dos recursos estratégicos nos Hotéis-Fazenda

Baseada na classificacdo de recursos estabelecida por Barney e Hesterly
(2011), as caracteristicas de cada hotel foram relacionadas e separadas de acor-
do com o tipo de recurso identificado. Estas informacgdes estdo resumidas nos
quadros 2 e 3. Posteriormente, descreveram-se os recursos com maiores deta-

lhes para facilitar o entendimento das relagcdes estabelecidas.
A) Hotel A

Quadro 2 - Recursos do Hotel A

Localizacdo; Fisicos
Condig¢des agrondmicas vantajosas;

Qualidade na infraestrutura;

Rampas de acesso e quartos apropriados para pessoas com mobilidade

reduzida;

Espacos diferenciados para criangas;

Diversidade de atividades de lazer.

Reserva de capital (recursos proprios); Financeiros
Ativos (lucros de outro empreendimento)

Mao de obra qualificada com cursos no SEBRAE; Humanos
Funcionarios polivalentes;
Hospitalidade e atendimento diferenciado.

Estrutura hierarquica; Organizacionais
Comprometimento dos funcionarios;

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre os recursos fisicos, o Hotel A conta com varias caracteristicas que sdo
semelhantes a outros hotéis-fazenda, como as atividades de lazer (passeio de ca-
valo, tirolesas trilhas, por exemplo) e os espacos diferenciados para o publico in-
fantil (como piscinas e playground). Diferencia-se, entretanto, por proporcionar
ocupacoes como paredao de escaladas e cineminha, sucesso entre a criangada. O
interesse em direcionar parte dos recursos para as crianc¢as é notavel nas agdes
do hotel, inclusive no discurso da gestdo que afirma ser essa a maior estratégia
de marketing do hotel: “depois de trés a quatro meses a crianga esta pedindo aos
pais para voltar, além de divulgar na escola para os amiguinhos”.

Outro recurso fisico fundamental para o hotel é a localizacao geografica, pois
esta situado em uma regido com serra, onde o clima é agradavel e as tempera-
turas variam entre 16 a 209 C. A altitude do local facilita o desenvolvimento de
atividades como a tirolesa no penhasco, atrativo que destaca o empreendimento
dos demais, pois segundo a geréncia é a segunda maior tirolesa do pafs, atraindo
inumeros turistas que gostam de aventuras radicais.

As diversas plantagdes existentes favorecidas pelas condigdes agronomicas
atendem a demanda do consumo préprio do hotel, o que reduz os custos com
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matéria prima, e em época de safras as frutas sdo distribuidas aos hospedes e
funcionarios, ampliando a satisfacdo dos mesmos. Chama também atencao o fato
que o hotel dispde de uma estrutura de acessibilidade para pessoas com mobili-
dade reduzida. Esta infraestrutura merece destaque por dificilmente ser encon-
trada nos hotéis deste segmento.

No que diz respeito aos recursos financeiros, o investimento do hotel A é pro-
veniente do capital préprio dos socios, além dos lucros de outro empreendimento
que eles possuem. Inicialmente, ndo havia intencao de implementar um hotel-fa-
zenda, o negdcio surgiu apds a compra da fazenda para outro empreendimento,
mas,com o passar do tempo, os socios decidiram investir na construg¢do do hotel.

Sobre a mao de obra envolvida no empreendimento, relatou-se que a maioria
dos colaboradores tem ensino médio, caracteristica comum a outros hotéis do
setor, e que apenas alguns gerentes possuem ensino superior. Chama atengao os
funcionarios serem considerados polivalentes pela geréncia, pois além do do-
minio de suas fun¢des aprendem diversas outra atividade no intuito de atender
prontamente alguma demanda urgente. O proprio dono, como afirma a gestao,
realiza funcdes diversas e operacionais quando necessario.

Para este empreendimento, o bom atendimento é algo essencial para que o
hospede se sinta a vontade, “como se estivesse entre amigos”. A ideia é que os
clientes criem vinculo com o hotel e com os funcionarios e se sintam a vontade
para dar algum tipo de feedback.

Quanto aos recursos organizacionais, a estrutura hierarquica do Hotel A é en-
xuta e aparentemente eficiente ja que cada drea possui um gerente especifico.
Existe, por exemplo, uma pessoa responsavel por toda a logistica de distribui-
¢do das atividades dos funcionarios para melhor controle ja que o hotel oferece
diversas opgoes de lazer para os hospede e turistas que compram o pacote day
use, um pacote que inclui passar o dia no hotel aproveitando varias atividades e
a estrutura do empreendimento.

Na visao da geréncia, o hotel A tem uma boa posicao em relagdo aos hotéis-fa-
zenda da regido em fungao da superestrutura que possui. Quanto aos diferenciais,
as atividades de lazer e o atendimento foram os fatores citados, o que evidencia a
importancia dos recursos fisicos e humanos para o sucesso do empreendimento.
A seguir, apresenta-se o quadro que trata dos recursos encontrados no Hotel B e
posteriormente uma analise mais detalhada dos mesmos.

B) Hotel B

Quadro 3 - Recursos do Hotel B

Infraestrutura condizente com o ambiente rural e da fazenda; Fisicos
Localizacdo e condi¢des agrondémicas vantajosas;

Diversidade de atividades de lazer;

Quartos amplos.

75% dos investimentos foram feito através de empréstimos bancarios. ~ Financeiros
25%Reserva de capital (capital préprio)

(continua...)
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Quadro 3 - Continuacao

Mao-de-obra qualificada; Humanos
Funcionarios polivalentes;

Visdo do gerente;

Hospitalidade e atendimento diferenciado.

Estrutura hierdrquica; Organizacionais
Comprometimento dos funcionarios;

Politica de responsabilidade sdcio ambiental;

Participagdo ativa em associag¢des locais;

Sistema de alimentagdo com as 3 refeigdes inclusas na didria;

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto aos recursos fisicos, o hotel B se destaca pela infraestrutura, adequada
a proposta do ambiente rustico e da paisagem rural, o que chama aten¢do dos
hospedes. Outro recurso importante sdo os quartos dos hdspedes que além de
serem bastante amplos (40m?), dispdem de varanda com redario, itens que pro-
porcionam maior conforto aos turistas e consequentemente maior satisfacdo em
sua estadia.

0 hotel esta localizado em area de protecdao ambiental, proximo das cachoeiras
mais famosas da regido, de um ponto turistico bastante visitado para aprecia¢do
do por do sol. E beneficiado pela geografia da regido que proporciona um clima
ameno e condi¢des agrondmicas vantajosas. Ha plantagdes diversas de frutas,
verduras, raizes e tubérculos que sdo utilizadas no consumo do hotel, algumas
oferecidas aos turistas e outras vendidas.

A diversidade de atividades de lazer e a estrutura fisica disponivel contribuem
para a atratividade do hotel. H4, por exemplo, piscina com agua clorada e tam-
bém piscina com agua natural para quem desejar ter essa experiéncia. Durante
as atividades recreativas, existe a possibilidade de interagdo direta com a rotina
do ambiente rural, como tirar leite de vaca, alimentar os animais e pesca. Essas
acoes condizem com a proposta real do turismo rural e contribuem para que os
visitantes tenham uma experiéncia tnica na localidade.

Quanto aos recursos financeiros, a maior parte do capital investido no hotel
advém de empréstimos bancarios, cujos altos custos financeiros (juros) limitam
o lucro do empreendimento. Apesar disso, a geréncia mostra-se satisfeita com os
resultados do negdcio e afirma que conseguem lidar com as despesas envolvidas
na manutencao e ampliacdo do hotel.

Conforme apontado por King (1995), a pratica da hospitalidade pode ser
um diferencial entre os concorrentes e fonte de vantagem competitiva, pois o
objetivo é melhorar a satisfacdo do cliente. Neste ponto cabe ressaltar que os
funcionarios recebem atualizacdes constantes no que se refere a qualificacdo e
que os proprietarios participam ativamente do dia a dia do hotel, pois segundo
a diretoria, existe uma politica de bom atendimento na qual os clientes sdo lite-
ralmente atendidos pelos donos, isto para que seja possivel alcancar a satisfacdo
dos clientes.

A visao do gerente é destaque também no que diz respeito aos recursos hu-
manos. Recentemente os proprietarios iniciaram um investimento em maquinas
de tijolos ecolégicos para utilizar na expansao do hotel. A proposta é funcionar
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como um condominio/hotel em decorréncia da construcao e venda de flats loca-
lizados no préprio empreendimento.

No que diz respeito aos recursos organizacionais, o organograma do Hotel B
é bem definido e enxuto. Destaca-se neste empreendimento a preocupagdo com
aresponsabilidade s6cio ambiental, sendo esta uma politica perceptivel na orga-
nizacao. H4, por exemplo, atividades desenvolvidas com a comunidade em datas
festivas, a absor¢do da mao de obra local (80% dos funcionarios sao da zona ru-
ral do municipio) e praticas como entrega do 6leo de cozinha ja utilizado para
empresa especializada na reutilizacdo e também utilizacdo da sobra de alimen-
tos para adubo.

A participacdo ativa em associagdes a nivel municipal, estadual e federal e
ainda a criagdo de uma associagdo local ressalta a atencdo da geréncia em de-
senvolver acdes coletivas e integrar o trade turistico deste setor. Zonatto et al
(2014) ressalta a importancia das redes de cooperacgdo no intuito de diferenciar
as organiza¢des das demais e buscar vantagem competitiva em relagdo as suas
concorrentes.

No hotel existe a pratica de comercializar o day use, comum entre os hotéis do
setor,onde ha também o sistema de alimentagdo com as 3 refeicdes inclusas na
diaria. Esta ultima informacdo pode ser vista como um diferencial, pois agrega
valor ao empreendimento. Na opinido do diretor comercial, a localizagao, a pai-
sagem, o clima, as opg¢des de passeios e o atendimento sdo os fatores que mais
diferenciam o hotel dos concorrentes da regiao.

Gerando vantagem competitiva

Levando em conta o modelo de VRIO de Barney e Hesterly (2011) foi possivel
avaliar quais recursos levavam a constru¢do de vantagem competitiva sustenta-
vel em decorréncia de seu valor, raridade, imitabilidade e da devida exploracao
pela organizacdo. Os recursos foram evidenciados nos quadros a seguir:

Quadro 4 - Avaliacdo dos recursos do hotel A

e Valioso: adaptado para receber deficientes, com varios elogios dos Qualidade na
clientes por meio de sites de viagens infraestrutura
e Raro: apds uma busca em sites de viagens nenhum hotel dessa categoria
mostrou ter capacidade superior de infraestrutura do hotel em analise,
considerando a regido dada a certeza de concorréncia direta
e Imperfeitamente imitavel: nenhum hotel da regido demonstra
capacidade para manter a mesma infraestrutura ou algo parecido
e Explorados pela organizac¢do: condi¢do geografica do terreno contribui
além da imensa extensao

e Valioso: os clientes elogiam e divulgam aos amigos Qualidade no
e  Raro: poucos hotéis apresentam essa qualidade atendimento
e Imperfeitamente imitavel: cultura organizacional influencia

e Explorados pela organizagdo: qualificagdo SEBRAE como apoio

(continua...)
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Quadro 4 - Continuacdo

e Valioso: fornecimento de matéria-prima e estimulo a gastronomia/ Localizacdo
turismo Geografica
e  Raro: nenhum hotel da regido tema paisagem do hotel em analise
¢ Imperfeitamente imitavel: aspecto geografico
¢ Explorados pela organizacdo: condi¢do geografica do terreno contribui
além da imensa extensdo

e Valioso: unido da forga de trabalho, motivagdo e amor pelo que fazem Comprome-
e  Raro: poucos hotéis conseguem motivar o funcionério, geralmente a timento dos
rotatividade é elevada funcionarios

e Imperfeitamente imitavel: cultura organizacional influencia
e Explorados pela organizagao: cultura organizacional influencia

Fonte:Elaborado pelas autoras

Dos treze recursos encontrados (Quadro 2) apenas quatro proporcionaram a
empresa uma vantagem competitiva sustentavel, sendo eles a localizac¢ao, a infra-
estrutura, a qualidade do atendimento e o comprometimento dos funciondrios. A
localizacao é um dos recursos fisicos estratégicos importantes considerados por
Barney e Hesterly (2011) e que se aplica com facilidade aos hotéis-fazenda.

No contexto da hotelaria, possuir um quarto com banheiro é algo bem comum
entre os meios de hospedagem, logo, neste aspecto, ndo é um recurso raro, em
contrapartida ter um quarto com vista para uma bela paisagem, como é o caso
desse hotel em andlise pode ser um recurso raro, ja que alguns fatores tornam a
imitacdo dos concorrentes mais dificil, como os fatores naturais (VASCONCELOS
E CYRINO, 2000). Esta paisagem é explorada através da constru¢do de um miran-
te “muito apreciada pelos turistas”, segundo informac¢des da geréncia.

Contar com uma estrutura que permite acesso a deficientes pode ser conside-
rado valioso e raro ja que nem todos os hotéis desta categoria possuem, entretan-
to ndo é dificil imitar e explora-los, por isso gerara apenas vantagem competitiva
tempordria para a empresa (BARNEY E HESTERLY, 2011). Por outro lado a infra-
estrutura do hotel como todo pode ser considerado como vantagem competitiva
sustentavel ja que é dificil de ser imitada pelos altos custos envolvidos.

Embora as condi¢des agrondmicas sejam vantajosas, pois é um recurso valio-
so em que com a producao de alimentos acarreta uma diminui¢ao nos gastos do
hotel, ndo se trata de um recurso raro, pois geralmente este tipo de empreendi-
mento é construido em fazendas onde a terra possui qualidade para o plantio e
esta é uma pratica comum dos hotéis deste segmento. Esse recurso possibilita,
portanto uma paridade competitiva, isto significa que se ndo devidamente explo-
rado gerara uma desvantagem principalmente de custos (BARNEY E HESTERLY,
2011).

Da mesma forma acontece com a diversidade de atividades de lazer e os es-
pacos diferenciados para o publico infantil, pois estes sdo recursos presentes em
diversos empreendimentos do setor. Portanto, mesmo sendo valiosos para ex-
ploracdo das oportunidades como o desenvolvimento do marketing boca a boca
através das criangas, esses recursos nao sao raros, e geram apenas paridade com-
petitiva.

Acompanhe a seguir a avaliacdo dos recursos do hotel B e em seguida um de-
talhamento melhor das relacdes estabelecidas.
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Quadro 5 - Avaliacdo dos recursos hotel B

e Valioso: proximidade com os clientes e visdo a longo prazo Visdo do
e Raro: capacidade empreendedora gerente
¢ Imperfeitamente imitdvel: conhecimento e motivagao dificulta a imitacao

dos concorrentes
e Explorados pela organizagdo: ampliacdo do hotel com ideias de

preservacdo ambiental

e Valioso: hd uma proximidade entre cliente e a organizagao Qualidade no
e  Raro: poucos hotéis apresentam essa qualidade atendimento
e Imperfeitamente imitavel: cultura organizacional influencia

¢ Explorados pela organizagdo: qualificagdo SEBRAE como apoio

e Valioso: fornecimento de matéria-prima e estimulo ao turismo da regido  Localizagao
e Raro: nenhum hotel da regido tem a paisagem do hotel em andlise com Geografica
ponto turistico importante dentro da propriedade
e Imperfeitamente imitavel: ponto turistico dentro da propriedade
e Explorados pela organizagdo: proximidade de pontos turisticos para
atrair clientes

e Valioso: Unido da for¢a de trabalho e principalmente zelo com os Comprome-
héspedes/clientes timento dos
e  Raro: poucos hotéis conseguem motivar o funcionario, geralmente a funcionarios

rotatividade é elevada
e Imperfeitamente imitavel: cultura organizacional influencia
e Explorados pela organizag¢do: cultura organizacional influencia

Fonte: Elaborada pelas autoras

0 quadro revela que, dos dezesseis recursos identificados no Hotel B, apenas
quatro geram vantagem competitiva sustentavel. Isso se da pelo fato destes re-
cursos serem valiosos, raros, dificeis de imitar e explorados pela organiza¢do. No
Hotel A o nimero de recursos que geram este tipo de vantagem foi o mesmo do
Hotel B, embora a quantidade total de recursos identificados tenha sido menor
(16 no hotel B e 13 no hotel A).

A localizacdo é um importante recurso estratégico para ambos os hotéis pes-
quisados. Localizado em &rea de preservacdo ambiental, com clima agradavel e
préximo a importantes pontos turisticos da regido, alguns inclusive dentro de
seu espaco, o Hotel B tem nesse recurso raro e dificil de imitar, uma de suas prin-
cipais for¢as no mercado.

Semelhante ao Hotel A, as condigdes agronomicas e a diversidade de ativida-
des de lazer geram paridade competitiva para o Hotel B, pois ndo sdo raros nem
dificeis de imitar. O mesmo acontece com os recursos financeiros, a mao de obra
qualificada, os funcionarios polivalentes e o sistema de alimentacdo com as trés
refeicdes incluidas. Apesar do Hotel A ndo possuir este ultimo recurso em sua
organizacao, viu-se que é uma pratica comum a outros hotéis rurais do Estado de
Pernambuco ap6s andlise de site de viagens.

O atendimento diferenciado é quase uma “marca registrada” em empreendi-
mentos deste setor. Em ambos os hotéis, percebeu-se que ha uma grande énfase
no que diz respeito a qualidade do atendimento e a hospitalidade, este ultimo em
conformidade com Andrade e Polo (2016) que propuseram um modelo teérico
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em que segundo gestores e clientes consideram a hospitalidade um recurso es-
tratégico para a hotelaria e assim potencial geradora de vantagem competitiva.

No hotel B, ha a participacao ativa dos proprietarios no atendimento direto ao
hoéspede. Destaca-se o fato dos donos receberem os turistas prestando o maximo
de atengao em suas demandas ao longo da estadia, sempre no intuito de que es-
tes saiam satisfeitos e retornem em breve.

A visdo do gerente é outro recurso humano que merece destaque no hotel B.
E notavel no discurso da geréncia a inten¢do de ampliar o negécio e melhorar a
infraestrutura do local, arcando por vezes com custos que seriam de responsabi-
lidade do poder publico, por exemplo. Ha também a visao de coletivismo, como
a participacdo em associacdes, e de sustentabilidade, que incluem as agdes de
responsabilidade socioambiental adotadas pelo hotel. Estes aspectos evidenciam
que a visdo do gerente, assim como o comprometimento dos funcionarios, gera
vantagem competitiva sustentavel para o empreendimento.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir das informagdes obtidas nesta pesquisa, percebe-se que os hotéis-
-fazenda estdo inseridos no dinamico setor do turismo rural com um posiciona-
mento que pode ser considerado estratégico para o desenvolvimento desta ati-
vidade. A integracdo com a comunidade local e a valorizacao das praticas rurais
sdo fatores que podem fortalecer a cultura do campo e auxiliar na preservacao da
natureza destas localidades.

Diferentemente dos hotéis localizados em areas urbanas, os hotéis-fazenda
geralmente ndo trabalham com economia de escala, pois possuem um nimero
reduzido de quartos e para alcangar uma boa lucratividade precisam explorar
outros recursos, como por exemplo, a localizagdo em um ambiente atrativo e
agradavel, que possibilite o contato mais proximo com a natureza e com o modo
de viver do campo. Percebe-se, portanto, que este recurso fisico é de fundamen-
tal importancia para este tipo de empreendimento, podendo gerar uma vanta-
gem competitiva sustentavel como visto em ambos os casos em estudo.

No que tange aos recursos organizacionais destaca-se o comprometimento
dos colaboradores e envolvimento destes no ambiente de trabalho buscando ge-
rar mais satisfagcdo entre os clientes. Quanto aos recursos humanos, o atendi-
mento e hospitalidade sdo também pontos de destaque em ambos os casos em
analise, além da diversidade de atrativos e atividades de lazer que sdao desenvol-
vidas em cada localidade. Destaca-se, por exemplo, a pratica adotada pelos pro-
prietarios de receber diretamente os turistas e sempre que necessario conversar
com oS mesmos para resolver eventuais reclamagoes, dando énfase a estes fee-
dbacks para aprimoramento do servigo.

Pode-se inferir, portanto, que os recursos fisicos e humanos, especialmente a
localizagdo e o atendimento, possuem clara relevancia diante dos demais recur-
sos de um hotel-fazenda no que diz respeito a geracdo de vantagem competiti-
va sustentavel para os mesmos. Diversos outros recursos, como as politicas de
sustentabilidade, a participagdo em associa¢des locais e a adaptagao da infraes-
trutura para maior acessibilidade, podem e devem ser explorados nesse intuito.
Embora, é preciso perceber que enquanto estes recursos foram passiveis de imi-
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tacdo irdo gerar apenas uma vantagem competitiva temporaria ou uma paridade
competitiva, no caso de nao serem raros.

E valido lembrar que os estudos de caso analisados nio tinham pretenséo de
comparac¢do, mas de descrever detalhadamente os recursos que cada um pos-
suia em sua particularidade e realidade local. Entretanto, algumas comparagdes
foram realizadas durante as analises no intuito de facilitar o entendimento e me-
lhor discutir a teoria trabalhada.

Uma das contribui¢des trazidas por esta analise é o de utilizar um modelo
simples e pratico como o VRIO para avaliar os recursos estratégicos de forma
objetiva em pesquisas de cunho cientifico. A partir da abordagem qualitativa,
neste caso baseada nos discursos dos gestores dos hotéis-fazenda pesquisados,
tornou-se possivel identificar e avaliar os recursos estratégicos que sustentam a
vantagem competitiva dos empreendimentos pesquisados.

Embora os hotéis-fazenda apresentem posicao de destaque no setor do turis-
mo rural, a visdo da RBV apresentou uma perspectiva nova e talvez “nunca” ima-
ginada de analise para esses gestores, principalmente no que se refere a devida
importancia da exploracao dos seus recursos de forma estratégica. Dessa forma,
além das contribuicdes académicas que este estudo proporciona, ha também
contribuicdo mercadoldgica para os estrategistas envolvidos neste segmento.

Como em toda pesquisa cientifica, algumas limita¢des foram encontradas e
precisam ser citadas. A maior delas consistiu na dificuldade para encaixar al-
guns recursos especificos dos hotéis-fazenda na definicao de Barney e Hesterly
(2011), pois embora a classificagdo estivesse clara, o setor de hotelaria apresenta
caracteristicas peculiares que nao abordadas por estes autores. Por outro lado,
ndo foram encontradas outras classificacdes que pudessem atender as expecta-
tivas deste estudo.

Com base nas limitagdes identificadas, surgem oportunidades para novas pes-
quisas, como, por exemplo, a constru¢do de um modelo de avaliagao de recursos
que pudesse atender as caracteristicas do setor de hotelaria e, mais especifica-
mente, de empreendimentos localizados em ambiente natural como os hotéis-fa-
zenda. Assim poder-se-ia alinhar os estudos na RBV com a hotelaria e o turismo
rural.
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