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Resumo

A defini��o de um posicionamento que vise coordenar as estrat�gias e as a��es de uma 

empresa, com vistas a otimizar os recursos empregados, bem como a maneira como o 

p�blico-alvo observa e interpreta esse direcionamento em termos relativos aos seus 

concorrentes, � fundamental para o sucesso de um neg�cio. No entanto, o dinamismo do 

ambiente empresarial e os pr�prios interesses de uma organiza��o imp�em a necessidade de 

se realizar avalia��es do posicionamento obtido. Este trabalho, de car�ter explorat�rio, 

discorre sobre a fundamenta��o e a operacionaliza��o do reposicionamento. Para tanto, al�m 

da revis�o da literatura pertinente, s�o apresentados os resultados de dois estudos de caso 

hol�sticos realizados na ind�stria hoteleira. As evid�ncias encontradas permitem compreender 

que o reposicionamento implica a altera��o da proposta de valor da empresa �s vistas do seu

p�blico-alvo. Al�m disso, observou-se que, para sucesso do reposicionamento, al�m da 

necessidade de se definir a��es com base em informa��es relacionadas � pr�pria empresa, � 

concorr�ncia, ao mercado, conforme apontado pelos modelos de posicionamento existentes na 

literatura, tamb�m fornecedores e  investidores, al�m de outros p�blicos que interagem com a 

empresa devem ser considerados, a fim de que o projeto seja exituoso.
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1 - Introdução

Em raz�o da alta velocidade das mudan�as em alguns mercados, as posi��es 

estabelecidas pelas empresas raramente s�o permanentes (LOVELOCK; WRIGHT, 2001, p. 

192; BERKOWITZ et alii, 2003, p. 43; NICKELS; WOOD, 1999, p. 153).

Gwin e Gwin (2003, p. 31) alertam que o posicionamento deve ser monitorado e 

quando necess�rio ele deve ser alterado. Trout (1971, p. 118) afirma que “um fato que vem se 

tornando cada vez mais �bvio � que muitas empresas precisam mais reposicionar do que 

posicionar.” O autor alerta, ainda, que “todos os trabalhos de reposicionamentos s�o dif�ceis.” 

Para fins deste trabalho, considera-se a defini��o de reposicionamento apresentada por 

Hassaniem e Baum (2002, p. 147), a saber:

� o processo de gest�o de marketing da mudan�a, parcial ou total, da percep��o do 
p�blico sobre uma empresa por meio da modifica��o ou adi��o de uma ou mais 
vari�veis control�veis de marketing para se adequar a vari�veis incontrol�veis (tais 
como consumidores, concorrentes, tecnologia, empresa, etc.) para reter, expandir ou 
alterar seus mercados-alvo.

Embora necess�rio, o reposicionamento � um processo complexo e de alto risco 

(JAIN, 2000, p. 364). De acordo com Trout e Rivkin (1996, p. 57), “mudar o foco no meio do 

mercado � uma das mais complicadas manobras de marketing, j� que seu timing deve ser 

perfeito.” Embora os autores se refiram ao reposicionamento organizacional, pode-se admitir 

que tamb�m o reposicionamento de ofertas seja uma tarefa de grande complexidade, uma vez 

que as decis�es causam impactos em toda a organiza��o, � luz de uma perspectiva hol�stica.

Al�m de o reposicionamento, geralmente, requerer altos investimentos, muitas vezes a 

estrat�gia falha em termos de melhoria da imagem e de ganho de participa��o de mercado 

(COPELAND, 2001, p. 2). Em raz�o disso, resultados de um levantamento realizado pela 

American Hotel & Motel Association, observou que 97% dos seus membros preferem a 

renova��o � constru��o de novos hot�is (PANERI; WOLFF, 1994, p. 14). 

Kotler, Bowen e Makes (1999, p. 264) alertam para o fato de que o posicionamento 

deve ser claro  e que as a��es de marketing devem contribuir para a adequada compreens�o 

dele pelo seu p�blico-alvo, visto que um posicionamento difuso constitui-se em uma 

significativa desvantagem competitiva. 

Em vista da escassez de literatura a respeito deste assunto aplicado a hot�is e da 

relativa superficialidade com que diversos autores o tratam, este artigo, de car�ter 

explorat�rio, teve por objetivo apresentar o estado da arte relativo �s dimens�es e vari�veis 
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pertinentes � operacionaliza��o do reposicionamento, e descrever o processo de 

reposicionamento realizado por dois hot�is, com vistas a contribuir para o desenvolvimento 

te�rico, e tamb�m contribuir para que o setor encontre bases para a realiza��o desse processo 

com sucesso.

2 – Operacionaliza��o do Reposicionamento

Segundo Jain (2000, p. 364-367), h� tr�s possibilidades para a realiza��o do 

reposicionamento, a saber:

1. Reposicionamento a consumidores existentes: revitaliza��o da marca junto ao 

p�blico j� atendido;

2. Reposicionamento a novos consumidores: oferta de uma marca a um p�blico-alvo 

pretendido, diferente do j� atendido;

3. Novos usos: apresenta��o de potenciais aplica��es de produtos j� existentes.

Cabe acrescentar que o reposicionamento pode visar, tamb�m, atender, 

concomitantemente, a um p�blico-alvo j� atendido e um pretendido. De forma simples, a 

t�tulo de exemplo, caso a proposta de valor seja alicer�ada em pre�o-qualidade e/ou status, o 

reposicionamento pode ser do tipo upgrade, quando se busca aumentar o valor percebido ou 

downgrade, quando busca o inverso.

Talarico (1998, p. 11) esclarece que o reposicionamento envolve o desenvolvimento e 

a manuten��o de conjuntos de atributos e valores relacionados � marca, de modo consistente, 

apropriado, distinto, proteg�vel e atrativo aos clientes. 

Um dos problemas apontados pela empresa de consultoria McKinsey para o fracasso 

de muitos programas de reposicionamento � o fato de as empresas direcionarem esfor�os � 

obten��o de uma posi��o desejada que muitas vezes guarda pouca rela��o com as suas reais 

possibilidades (COPELAND, 2001, p. 2). Para tanto, a empresa sugere tr�s etapas com vistas 

ao sucesso de programas de reposicionamento (COPELAND, 2001, p. 3-11):

1. Assegurar uma estrutura relevante para o consumidor em perspectiva: levar em 

considera��o n�o apenas os desejos e as necessidades f�sicas e emocionais, mas 

compreender a din�mica que as cria. Dessa forma, pode-se gerir o processo de 

reposicionamento de maneira mais adequada, evitando-se impactos com a estrutura de 

refer�ncia j� desenvolvida pelo consumidor, � medida que se conhecem as atitudes e 

situa��es que possuem relacionamento com a marca em quest�o;
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2. Certificar-se da concord�ncia do consumidor em perspectiva em rela��o ao novo 

posicionamento: apenas o estabelecimento de uma nova estrutura de refer�ncia n�o � 

suficiente para que o consumidor em perspectiva admita um novo posicionamento; � 

necess�rio conduzi-lo at� ele, criando pontes a fim de conduzi-lo de maneira apropriada, 

sendo as emocionais mais eficazes do que as objetivas. Tamb�m uma identidade de marca 

forte contribui para a obten��o da concord�ncia por parte do p�blico-alvo, uma vez que � 

ele que decide como se relacionar com a marca e quais s�o as bases desse relacionamento, 

cabendo ao gestor a sua an�lise e a constru��o de pontes apropriadas;

3. Entregar a promessa na marca: o novo posicionamento deve ser consistente com a 

proposta, de forma que o p�blico-alvo contribua para refor��-la, identificando e 

trabalhando os sinais que possam evidenciar isso junto ao p�blico-alvo, desenvolvendo 

produtos e servi�os consistentes com o que se pretende passar em termos de 

posicionamento, e obter constantes e r�pidos feedbacks do mercado, podendo-se valer de 

posi��es “interinas” para que se tenha um real dimensionamento dos impactos da posi��o 

a ser estabelecida, a fim de se obter a credibilidade necess�ria que reduza os riscos 

envolvidos no processo.

Lovelock e Wright (2001, p. 192) afirmam que “O reposicionamento pode envolver a 

adi��o de novos servi�os ou o abandono de certas ofertas e o afastamento total em rela��o a 

certos mercados.” Berkowitz et alii (2003, p. 43) esclarecem que “uma empresa pode 

reposicionar um produto ao mudar um ou mais dos quatro elementos do mix de marketing.”

J�, para Cafarelli (1980, p. 221), o reposicionamento raramente envolve mudan�as 

significativas no produto, embora possa haver necessidade. Para esse autor h� uma maior 

relev�ncia das t�cnicas de comunica��o em detrimento de outras atividades de marketing. No 

entanto, ele afirma que as ferramentas que podem ser utilizadas no processo de 

reposicionamento s�o semelhantes �s usadas no desenvolvimento de novos produtos, com 

diferen�as decorrentes do fato de os objetivos serem diversos (CAFARELLI, 1980, p. 221).

Ao citar diversos casos de reposicionamento de empresas de servi�os, especialmente 

asi�ticas ou que l� atuam, Brevetti (1995) alerta para o fato de que, n�o obstante a altera��o da 

percep��o de um p�blico-alvo acerca de uma marca, seja de produto ou de empresa, se valer 

da mudan�a do logotipo, muitas outras vari�veis devem ser trabalhadas para que o projeto 

obtenha sucesso. Ressalta, ainda, que as altera��es necess�rias para um reposicionamento
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eficaz podem ser desde meramente cosm�ticas, tal como a mudan�a da logomarca, at� mais 

profundas, como altera��es na filosofia empresarial (BREVETTI, 1995, p. 43). 

Wind (1982, p. 98) esclarece que embora o reposicionamento n�o implique 

necessariamente modifica��es no produto, freq�entemente elas s�o associadas aos esfor�os do 

processo. No caso de servi�os, pode-se entender que as evid�ncias f�sicas cumpram esse 

papel, pois de acordo com Hoffman e Bateson (2003, p. 251) “utilizar a evid�ncia f�sica da 

empresa para embalar o servi�o envia ind�cios de qualidade aos clientes e adiciona valor ao 

servi�o, em termos de desenvolvimento da imagem.” Assim, uma vez que por natureza torna-

se dif�cil a avalia��o objetiva dos servi�os por parte dos clientes, a evid�ncia f�sica cumpre 

um papel estrat�gico, devendo ser trabalhada em tr�s dimens�es, a saber (HOFFMAN;

BATESON, 2003, p. 247-250):

 Exterior do estabelecimento, tais como estacionamento, sinaliza��o, paisagismo, 

etc.;

 Interior do estabelecimento, tais como equipamentos, layout, temperatura, etc.;

 Outros elementos, tais como cart�o de visita, apar�ncia dos funcion�rios, 

uniformes, etc.

Hassaniem e Baum (2002) apresentam um processo que consiste em cinco etapas, a 

saber:

1. Determinar a posi��o atual;

2. Definir a posi��o pretendida;

3. Tornar o produto diferente para reposicionar;

4. Realizar uma campanha de reposicionamento;

5. Verificar a mudan�a na posi��o ocupada.

J�, Cafarelli (1980, p. 223-233) apresenta o seguinte processo para a condu��o de 

reposicionamentos:

1. Defini��o do problema: diz respeito � percep��o de que o processo que est� sendo 

conduzido deixou de ser apropriado, e que a alternativa de mudan�a da atual 

posi��o competitiva � a mais apropriada para otimizar os recursos da empresa;

2. Identificar os segmentos do mercado de atua��o: diz respeito � realiza��o do 

processo de segmenta��o de mercado, em que s�o definidas vari�veis e utilizadas 



VII Semin�rio da Associa��o Nacional Pesquisa e P�s-Gradua��o em Turismo
20 e 21 de setembro de 2010 – Universidade Anhembi Morumbi – UAM/ S�o Paulo/SP

6

t�cnicas estat�sticas que permitem o agrupamento dos clientes em grupos 

homog�neos internamente e heterog�neos entre si;

3. Entender a atitude e as percep��es dos clientes-alvo: diz respeito ao conhecimento 

mais aprofundado do grupo ou dos grupos de clientes que se optou por atender, por 

meio de t�cnicas qualitativas de investiga��o, a partir do que s�o definidas as 

altera��es necess�rias;

4. Testar o novo posicionamento: diz respeito � submiss�o do pretenso 

posicionamento do produto ao crivo do p�blico-alvo, antes que o programa de 

comunica��o seja elaborado;

5. Elaborar a comunica��o: diz respeito � concep��o de um programa de 

comunica��o que ressalte os aspectos importantes para a defini��o do novo 

posicionamento;

6. Testar a comunica��o: diz respeito � submiss�o do programa de comunica��o ao 

crivo do p�blico-alvo, de forma que altera��es necess�rias sejam feitas a fim de 

contribuir para o alcance do objetivo definido;

7. Testar a nova estrat�gia de marketing: diz respeito � submiss�o da estrat�gia como 

um todo em mercados e regi�es espec�ficas de forma que se possam realizar 

ajustes antes de uma incurs�o mais abrangente.

Aaker (1998, p. 164) alerta que a decis�o de reposicionamento para uma marca 

estabelecida � complicada, em raz�o do conjunto de associa��es j� desenvolvido, o que 

implica a necessidade de se considerar quais associa��es devem ser enfraquecidas ou 

eliminadas e, por outro lado, quais devem ser criadas ou fortalecidas. O mesmo autor 

acrescenta que a escolha deve se basear em uma decis�o econ�mica envolvendo a resposta do 

p�blico-alvo �s associa��es, investimento necess�rio e j� realizado e custo marginal 

(AAKER, 1998, p. 165).

Assim, quando do reposicionamento de uma oferta, deve-se optar entre a exclus�o das 

associa��es existentes e a inser��o de novas, e/ou as suas transforma��es. No primeiro caso, 

tem-se como benef�cio subjacente a possibilidade de se evitar confus�o, e como dificuldade a 

necessidade de adequado sincronismo para que o “espa�o” criado n�o seja ocupado por outra 

oferta. No segundo caso, tem-se como benef�cio o fato de o “espa�o” n�o ficar vazio e, como 

dificuldade, a acultura��o/aceita��o por parte do consumidor.



VII Semin�rio da Associa��o Nacional Pesquisa e P�s-Gradua��o em Turismo
20 e 21 de setembro de 2010 – Universidade Anhembi Morumbi – UAM/ S�o Paulo/SP

7

Portanto, a operacionaliza��o do reposicionamento deve envolver a mudan�a das 

associa��es j� desenvolvidas pelo p�blico-alvo (estimuladas ou n�o pela empresa), de forma 

que ele passe a realizar considera��es diferentes das realizadas at� ent�o sobre uma oferta ou 

empresa, em termos relativos � concorr�ncia, havendo, ent�o, mudan�a da proposta de valor, 

pela vis�o do consumidor.

De acordo com Dalrymple e Parsons (2003, p. 78), uma dificuldade associada ao

reposicionamento � decidir em que dire��o ele se dar�, uma vez que o processo � dificultado 

pelo comprometimento que a organiza��o como um todo deve possuir em rela��o ao 

posicionamento definido, o que � condi��o essencial para o seu sucesso, � medida que ele 

deve refletir os procedimentos e comportamentos organizacionais. Portanto, quanto mais 

eficaz uma empresa tenha sido na condu��o de um posicionamento, tanto maior ser� o desafio 

de realizar um reposicionamento (DALRYMPLE; PARSONS, 2003, p. 78).

Ressalte-se que nenhum dos processos supra-apresentados foi originado com base em 

pesquisa de campo, o que os torna carentes de duas importantes dimens�es dos modelos em 

Ci�ncias Sociais Aplicadas: a aplicabilidade e a operacionalidade.

A partir da revis�o da literatura realizada, evidencia-se que o reposicionamento � uma 

estrat�gia adequada quando h� aspectos positivos no posicionamento ou na oferta anterior 

(percebidos pelo p�blico-alvo, a partir da marca), que podem ser aproveitados para contribuir 

para a obten��o de resultados satisfat�rios, como, por exemplo, um sistema de distribui��o 

consolidado, um alto reconhecimento de marca, ou qualquer outra vari�vel relativa do 

composto de marketing.

3 - Metodologia da Pesquisa de Campo

A pesquisa realizada teve por objetivo principal conhecer os reposicionamentos

realizados por duas empresas hoteleiras, levantando os principais aspectos do processo, de 

forma que, futuramente se possam utiliz�-los em novos estudos e pesquisas de campo, a fim 

de expandir e aprofundar o assunto. Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos 

espec�ficos:

 Verificar o contexto em que se deu e as motiva��es que fundamentaram os 

reposicionamentos;

 Descrever as a��es realizadas pelas empresas pesquisadas para efetivar os 

reposicionamentos;

 Levantar as dificuldades e os resultados dos processos.



VII Semin�rio da Associa��o Nacional Pesquisa e P�s-Gradua��o em Turismo
20 e 21 de setembro de 2010 – Universidade Anhembi Morumbi – UAM/ S�o Paulo/SP

8

Os objetivos propostos e a finalidade do presente estudo indicaram como mais 

apropriada a pesquisa do tipo conclusiva descritiva, a qual foi realizada por meio do estudo de 

casos (VERGARA, 1998, p. 45; YIN, 2001, p. 33). Dois casos foram estudados, devido ao 

fato de que outras empresas contatadas recusaram-se a participar da pesquisa, alegando 

dificuldades de agenda e/ou que muitas informa��es necess�rias (o tema foi divulgado 

juntamente com a solicita��o de participa��o) eram sigilosas. No entanto, como n�o se teve a 

pretens�o de gerar teorias, mas sim, em termos gerais, de se explorar o assunto, os casos 

estudados foram suficientes para este objetivo (EISENHARDT, 1989).

Ressalte-se que quando utilizado o m�todo do estudo de caso, o objetivo do 

pesquisador � realizar generaliza��o anal�tica, e n�o estat�stica. Assim sendo, as conclus�es a 

que se pode chegar devem ser restritas aos casos estudados (YIN, 2001, p. 23). 

Para a contribui��o emp�rica foram pesquisadas as seguintes empresas:

 Atlantica, um grupo brasileiro franqueador master da Choice International, 

empresa hoteleira que opera mundialmente;

 Reinassence, uma empresa brasileira pertencente, em parte, a um grande grupo 

hoteleiro norte-americano (Marriot), que opera mundialmente. 

A pesquisa de campo consistiu, portanto, em um estudo de m�ltiplos casos, com 

an�lises hol�sticas, visto que o problema de pesquisa �, em si pr�prio, hol�stico (YIN, 2001, 

p.61; 65). A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas pessoais com os principais 

executivos de marketing das referidas empresas, as quais foram gravadas, com a concess�o 

dos entrevistados, com o objetivo de reduzir o tempo da entrevista e de melhor aproveitar as 

informa��es fornecidas. Tamb�m foram analisados documentos fornecidos pelos pr�prios 

entrevistados, tais como relat�rios gerenciais e pe�as de comunica��o veiculadas em jornais e 

revistas. 

As entrevistas foram baseadas em um roteiro semi-estruturado, o qual fazia parte de 

um protocolo de pesquisa, que incluiu, ainda, a vis�o geral do projeto, os procedimentos de 

campo e um guia para o relat�rio dos casos estudados, conforme recomendam Yin (2001, p. 

89) e Kerlinger (1980, p. 9-15). O possu�a abarcou quest�es relacionadas aos objetivos da 

pesquisa de campo apresentados, utilizando-se como referencial a teoria apresentada e as 

vari�veis operacionais de marketing de servi�os.
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A primeira parte do roteiro buscou conhecer a empresa e o entrevistado, enquanto que 

a segunda abordou o tema da pesquisa propriamente dito. A segunda parte abordou, de 

maneira expl�cita e detalhada,quest�es abertas relativas aos objetivos definidos.

A an�lise foi do tipo descritiva e interpretativa, e buscou correspond�ncia com a teoria 

apresentada, de forma que se pudesse refor�ar ou questionar informa��es obtidas por meio da 

revis�o da literatura sobre o assunto em quest�o, haja vista a n�o concep��o de hip�teses 

te�ricas que buscassem antever respostas ao problema de pesquisa exposto (YIN, 2001, p. 

134). Tamb�m foram comparados os casos estudados, de forma que se pudessem observar 

converg�ncias e diverg�ncias em rela��o ao tratamento das vari�veis abordadas. Portanto, 

foram feitas an�lises individuais buscando-se correspond�ncia com a literatura e, tamb�m 

uma an�lise cruzada.

A fim de se buscar reduzir a tendenciosidade, apontada por Yin (2001, p. 114) como 

uma das fraquezas da utiliza��o da entrevista pessoal como fonte do m�todo estudo de caso, 

al�m da an�lise de evid�ncias em fonte documental, conforme supra-exposto, foi solicitado 

aos entrevistados que considerassem fatos reais para a constru��o das respostas.

4 – Apresenta��o e An�lise dos Casos Estudados

A fim de proporcionar uma vis�o geral dos perfis das empresas pesquisadas e dos 

entrevistados, na Tabela 1 s�o apresentadas informa��es a este respeito.
Empresa Renaissance Atlantica

Grupo Marriott International Choice International
Nacionalidade do Capital brasileira (Renaissance) e 

americana (Marriott)
brasileira

N�mero de Funcion�rios 400 1.700
Cargo Ocupado pelo Entrevistado Diretora de Vendas Diretor de Marketing
Forma��o Graduada em Hotelaria e MBA 

em Marketing de Servi�os
Graduado em Hotelaria e MBA em 
Marketing de Servi�os

Principais Responsabilidades Gest�o Comercial e de 
Comunica��o

Gest�o de Marketing

Tempo de Empresa 3 anos 3,5 anos
Tabela 1 - Perfis das empresas pesquisadas e dos entrevistados

FONTE: Autores, com base nos dados coletados na pesquisa.

Hotel Renaissance

Inaugurado em 1997, o hotel est� localizado nos Jardins, um bairro nobre da cidade de 

S�o Paulo. Situa-se a 35 Km do Aeroporto Internacional Governador Andr� Franco Montoro 

(bairro de Cumbica, em Guarulhos), e a 12 Km do Aeroporto de Congonhas. Possui 25 
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andares, 452 apartamentos e uma �rea de 2.700 m2 para eventos. Conta, ainda, com um spa, 

com um fitness center, com restaurantes, com escrit�rios e com salas para reuni�es. 

Buscando obter maior ader�ncia com o posicionamento desejado, seis andares do hotel 

foram destinados � forma��o do club level, uma oferta que busca enaltecer aspectos diferentes 

dos enfatizados at� ent�o. Isso porque o posicionamento original sofreu dist�rbios em vista da 

nova realidade competitiva, conforme ser� exposto mais adiante.

Portanto, o reposicionamento ocorreu com base na proposta de uma nova oferta, um 

“hotel dentro do hotel existente” chamado de club level, que atende a um segmento de 

mercado premium.

Grupo Atlantica 

A Atlantica Hotels, franqueadora master para a Am�rica do Sul do grupo Choice, uma 

cadeia internacional com mais de 50 anos de exist�ncia, � a maior empresa independente de 

administra��o hoteleira da Am�rica do Sul. A Atlantica administra, atualmente, mais de 60 

hot�is, totalizando cerca de 9.000 apartamentos, com cerca de 6.000 investidores. 

Em vista de o grupo Atlantica ter realizado acordos com outros grupos hoteleiros, 

detentores de outras bandeiras, o posicionamento e a imagem que buscava fixar o nome 

Choice e, em segundo plano, o nome Atlantica, passou a ser alterado a partir de dezembro de 

2001.

O posicionamento anterior, que enaltecia o nome Choice, fazia com que o cliente n�o 

identificasse que os hot�is estavam sob os cuidados da Atlantica, o que passou a ser 

importante para a empresa, em vista da nova realidade, especialmente devido � forma��o de 

outros relacionamentos. O posicionamento anterior enfatizava a bandeira do hotel, mas sem 

um padr�o bem definido, situa��o que se tornou complexa em vista do crescimento do grupo, 

que passou de quatro bandeiras em 2001, para 10 bandeiras em 2008, posicionados junto a 

quatro diferentes segmentos: econ�mico, midClass, superior e luxo. Com o reposicionamento, 

pretendeu-se, entre outras coisas, estabelecer um padr�o de qualidade e de servi�os que 

permeie os quatro segmentos aos quais as bandeiras foram direcionadas.

Na Tabela 2 apresenta-se um resumo, fim de que se possa visualizar todo o conjunto 

de respostas fornecidas �s vari�veis abordadas, por cada uma das empresas.
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Variável Hotel Renaissance Grupo Atlantica
Motivos que definiram a 
necessidade de reposicionamento

Diferen�a entre o posicionamento 
desejado e o obtido

Diferen�a entre o posicionamento 
desejado e o obtido

Raz�o do reposicionamento Interesse por um p�blico 
diferente do qual vinha sendo 
atendido

Proporcionar visibilidade ao 
grupo e aumentar a sua for�a de 
barganha 

Posicionamento existente e o 
pretendido

Do conforto voltado ao business 
man para o status

De operador para administrador 
das bandeiras

Aspectos positivos e negativos 
que oferta possu�a

Conforto, funcionalista Menores custos, com risco de 
perda de identidade no longo 
prazo

Perfil do p�blico-alvo anterior Classe socioecon�mica alta, 
maioria masculino

Maioria masculino, em busca de 
conveni�ncia e agilidade

Perfil do novo p�blico-alvo Valorizadores de status e 
experi�ncias

“O mesmo”

Medidas para se evitar confus�o 
dos posicionamentos antigo e 
novo

Cria��o de uma oferta espec�fica Promover o reposicionamento de 
maneira gradual, com vistas ao 
longo-prazo

Abordagem do p�blico anterior 
pela empresa

Focada em benef�cios funcionais Focada em benef�cios funcionais

O que se buscou saber juntos ao 
p�blico-alvo (pretendido e/ou 
anterior)

Fatores que influenciam a escolha 
de um hotel, canal utilizado e 
origem do h�spede

N�vel de conhecimento sobre a 
Atl�ntica e associa��es realizadas

Crit�rios usados para se definir o 
novo posicionamento 

Capacidades da empresa, an�lise 
do mercado e da concorr�ncia

Capacidades da empresa, an�lise 
do mercado, da concorr�ncia, dos 
fornecedores e dos investidores

Altera��o de produtos/marcas Sim: elabora��o de nova oferta e 
extens�o de marca que originou 
uma marca combinada, a 
Renaissance Club Level

Sim, da marca, expondo de forma 
deliberada a Atlantica

Altera��o do “front-office” Treinamento Treinamento
Altera��o de processos Sim, agregando elementos 

emocionais
Sim, buscando padroniza��o

Altera��o de evid�ncias f�sicas Sim, reformando andares do hotel Sim, apenas para a exposi��o da 
marca 

Altera��o de pre�os Sim, para maior Sim, buscando proporcionar 
diferen�as entre as categorias

Altera��o de forma e de locais de 
entrega da oferta

Sim, em rela��o � forma Sim, em vista da padroniza��o 
almejada

Altera��o da comunica��o Sim, focando aspectos 
emocionais e subjetivos

Sim, enaltecendo o nome 
Atlantica

Elementos utilizados para 
apresentar o novo 
posicionamento 

Altera��es dos servi�os, 
opera��es e focaliza��o em 
detalhes diferenciadores

Padroniza��o de diversas 
opera��es e exposi��o deliberada 
da marca

Dificuldades do 
reposicionamento

Possibilidade de confundir os 
p�blicos-alvo

Cultura organizacional, 
expectativas dos colaboradores e 
comunica��o

Resultados pretendidos e/ou 
alcan�ados 

Alterar a estrutura do mercado, 
atrair um novo p�blico e 
aumentar o faturamento

Aumento do poder de barganha e 
da for�a do grupo

Tabela 2 - Resumo do processo de reposicionamento das empresas pesquisadas

FONTE: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.
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5 - Conclusões 

Em vista da escassez de literatura a respeito deste assunto e da relativa 

superficialidade com que diversos autores o tratam, este artigo buscou explorar o assunto

reposicionamento, especialmente no que tange � sua operacionaliza��o, realizando a revis�o 

da literatura pertinente e uma pesquisa de campo pelo m�todo do estudo de caso, em duas 

empresas hoteleiras.

O hotel Renaissance apresentou um reposicionamento que envolveu o ajustamento 

significativo da sua proposta de valor, inclusive visando a agregar um p�blico com perfil 

significativamente diferente do que vinha sendo atendido, mas sem abrir m�o deste. Para 

tanto, desenvolveu e lan�ou um novo produto, a fim de permitir o desenvolvimento do novo 

posicionamento.

J� o grupo Atlantica apresentou um reposicionamento que buscou expor aos seus 

diversos p�blicos de relacionamento, que independentemente da bandeira administrada, o 

padr�o dela prevalece. Assim, diversas a��es foram realizadas a fim de contribuir para o novo 

posicionamento.

Para ambas as empresas, o reposicionamento coloca-se como uma alternativa � 

descontinua��o da oferta e, especialmente, como uma alternativa que permite adequar-se 

continuamente ao cen�rio ambiental. Muitas das raz�es que justificam o reposicionamento, 

abordadas pela literatura existente acerca do assunto, foram observadas nos casos 

pesquisados, entre elas: mudan�a no comportamento e nos interesses dos consumidores, busca 

de segmentos mais atrativos, diminui��o de fraquezas e deturpa��o do posicionamento 

original (PALMER; COLE, 1995, p. 334; BREVETTI, 1995, p. 42-43; JAIN, 2000, p. 363).

O estudo emp�rico denota que o reposicionamento deve considerar quest�es como as 

associa��es preexistentes do p�blico-alvo acerca da oferta, pois podem ser complicadores do 

processo.

A partir dos casos estudados, observou-se que dimens�es como intermedi�rios e outros 

p�blicos, tal como investidores, devem ser consideradas no processo. Al�m disso, tamb�m 

vari�veis e quest�es n�o consideradas at� ent�o puderam ser observadas, tais como a cultura, 

a flexibilidade organizacional e o tempo envolvido no processo.

Evidenciou-se, ainda, que diversas atividades de marketing, tais como a segmenta��o 

do mercado e o uso de pesquisa, s�o fundamentais para que o processo possa ser efetivado 

com sucesso. No que concerne �s vari�veis control�veis de marketing de servi�os, pode-se 

concluir que todas elas s�o significativas na contribui��o para o sucesso do reposicionamento 
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e devem ser planejadas e trabalhadas de forma integrada, a partir da diretriz proporcionada 

pelo novo posicionamento. Assim, qual vari�vel e de que maneira ela deve ser trabalhada, 

depende dessa diretriz.

A intera��o com o ambiente empresarial � fundamental para que as organiza��es 

possam se desenvolver. Compreender essa premissa � essencial para que as decis�es tomadas 

possam surtir efeitos em seu benef�cio, o que deve se dar com base nas informa��es dele 

provenientes. O aumento da competi��o fez com que as premissas e as atividades de 

marketing passassem a ocupar um lugar de destaque entre as diversas fun��es 

organizacionais, por elas se constitu�rem no ferramental dispon�vel para estimular a intera��o 

com o mercado consumidor.

Evidenciou-se, tanto com base na revis�o da literatura, quanto com base nos casos 

estudados, que todos os elementos do composto de marketing de servi�os contribuem, 

significativamente, para a implementa��o do novo posicionamento.

Por fim, cabe refor�ar que o reposicionamento, pela sua pr�pria natureza, busca alterar 

a estrutura competitiva de um grupo estrat�gico, de forma que a empresa condutora seja 

beneficiada. Em vista disso, os seus efeitos podem ser duradouros somente no curto e m�dio 

prazo, a depender do n�vel de pr�-atividade dos demais concorrentes do grupo. 

Por se tratar, no todo, de um trabalho explorat�rio, as escolhas metodol�gicas feitas, 

embora tenham permitido o alcance do seu objetivo, impossibilitam a generaliza��o dos 

resultados, limitando a sua contribui��o. No entanto, pode-se considerar suficiente para 

suscitar a discuss�o acerca do assunto em quest�o, visto que poucos trabalhos abordam o 

reposicionamento. 

Como forma de contribuir para que futuros estudos acerca do reposicionamento em 

marketing sejam desenvolvidos, recomenda-se a realiza��o de pesquisas de natureza 

quantitativa que tenham por objetivo comprovar a relev�ncia das diversas vari�veis apontadas 

neste trabalho no que tange ao processo de reposicionamento, al�m de outras pesquisas 

qualitativas que busquem levantar diferentes quest�es e vari�veis relativas ao 

reposicionamento em marketing. 
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