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RESUMO

Constitui objetivo deste trabalho a tentativa de identificar quais po_ssiveis estratégias uma
Rede de Hotéis em Estudo esta elaborando para o Periodo do Pds-Copa em Belo Horizonte
no Estado de Minas Gerais. Como parte teérica deste trabalho foi abordado temas como
Administracdo Estratégica, Escolas de Pensamento Estratégicos, Mudancas Estratégicas,
Estratégias, Copa do Mundo, Hotelaria em Belo Horizonte. Como metodologia de
mensuracdo e andlises foi realizada uma pesquisa na empresa em estudo de carater
qualitativo e quantitativo na tentativa da busca pelos objetivos gerais e especificos desta
pesquisa, com.observancia da Rede de Hotéis sempre em comparagdo com o Mercado
Hoteleiro na cidade de Belo Horizonte para mensuracdo dos dados. Como resultado, a
pesquisa identificou nas questes quantitativas o aumento no periodo de 2008 a 2011 da
diaria média para cada ano, 30 pontos percentuais (de R$ 150,00 a R$ 241,00) e
estabilidade da taxa de ocupagdo no mesmo periodo do mercado Hoteleiro da capital
mineira (ocupando 60-70%). Nos nimeros da Rede Hoteleira em Estudo, observou-se que a
taxa de ocupacdo permaneceu no mesmo patamar do mercado mas o referencial diaria
média iniciou em 2008 superior ao do Mercado, anos de 2009 permaneceu igual a do
Mercado, ano de 2010 permaneceu abaixo e em 2011 esteve no mesmo patamar do
mercado. Para o periodo do Pés-Copa, foi projetada pela maioria dos entrevistados através
de uma andlise empirica dos referenciais, uma redugéo da diaria média para R$ 191,00 -
R$210,00 em comparagdo com os nimeros atuais, a taxa de ocupagéo reduzira também de
60-70% para 51-60%. Para mensuracio das questées qualitativas quanto as estratégias
para o periodo do Pds-Copa foram propostas: estratégias de expans&o de novos Hotéis em
outros mercados, busca de novos mercados de negécios com projetos de expansdo como
Sul do Brasil, gestdo de reducéo de custos e gestéo tributaria eficientes, fortalecimento do
comercial e parcerias estratégicas com grandes agéncias, aprimoramento do e-commerce,
transformac@o dos pequenos flats em residenciais. Tais propostas séo de correntes da
perspectiva de mudancas estratégicas devidas a incerteza do ambiente de negodcios desse

importante setor da economia.

Palavfas—Chave: Gestdo de Hotelaria, Estratégia, Pés- Copa, Didria Média, Taxa de
Ocupacéo.
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1. INTRODUGCAO:

O presente projeto de monografia pretende estudar estratégias e ambiente
em Hotelaria, sendo este estudo muito valioso para o desenvolvimento de

perspectivas e senso das organizagoes Hoteleiras para o periodo de P6s Copa.

O pais se prepara para sediar este evento em 2014, e Belo Horizonte sera
umas das cidades brasileiras escolhidas para sediar o evento. Muitas mudangas
estdo acontecendo na cidade como melhorias na infra-estrutura em aeroportos, nas
principais vias de acesso da cidade, no estadio, construcdo de novos Hotéis,
restaurantes e treinamentos para atendimentos ao publico. Essa informacao sera de
bastante relevancia inicialmente para serem elaboradas com antecedéncias as
estratégias e posteriormente as Politicas, os Programas, as Metas a serem
direcionadas aos demais setores da empresa e aos Gestores dos Empreendimentos

desta Rede em Belo Horizonte para prestagcao de um excelente servigo ao publico.

Apo6s o término do evento, a cidade se debatera com mudangas no cenario, e
a principal preocupagéo do setor Hoteleiro sera o aumento do niimero de Hotéis na
cidade de Belo Horizonte devido ao incentivo do Governo para construgéo de novos

empreendimentos e a grande preocupagdo € como continuar progredindo

. estrategicamente em um mercado acirrado e em um ambiente incerto.

Sera citado, de uma forma geral, reportagens a respeito do mercado hoteleiro
da cidade de Belo Horizonte, expectativas, perspectivas e projecbes e o objetivo
deste' é direcionar estratégias mais convenientes para o mercado hoteleiro,
especificamente estratégias que se enquadrem na conjuntura da cidade de Belo

Horizonte.

Atuando na mesma Empresa ha 04 anos e 08 meses, sendo trés anos e oito
meses na gestdo comercial, e apds dois semestres de disciplinas relacionadas a
Gestao de Negocios, foi percebido que esse estudo poderia vir a ser de grande

utilidade para ampliar a delinear a visdo estratégica de toda empresa. Isso porque €
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avaliado ser de extrema relevancia, pois segundo Maurice Blondel o futuro ndo é

previsto, ele é preparado.

Nesse contexto emerge um instigante problema de pesquisa que pode
ser assim formulado: Quais as estratégias de uma Rede de Hotéis em

Belo Horizonte para o periodo Pos-Copa?

Para a realizacao destes fins, é pretendido, na primeira etapa desta pesquisa
realizar um levantamento bibliografico, reunindo os principais conceitos de
Estratégias, Escolas de Pensamentos Estratégicos, Formulagdo de Estratégias e
Ambientes, que fornecera sustentacdo a esse trabalho permitindo a analise dos
contetdos referentes ao estudo proposto.

Na segunda etapa, sera realizada uma pesquisa descritiva com cunho
quantitativo e qualitativo na cidade de Belo Horizonte em uma Rede de Hotéis
sendo: 05 Gerentes de Hotéis, 01 Superintendente Comercial, 1 Gerente Regional
de Vendas, 01 Assistente de Vendas, 01 Gerente de Relacionamento com
Investidor, 01 Diretor da area dé Planejamento e Comercial e por final com o
Presidente da empresa para levantar as informagdes e descobrir quais seréo as

estratégias utilizadas.

Finalmente, espero assim, na terceira etapa deste projeto ser capaz de
delinear as conclusdes e recomendagdes sobre o assunto a serem repassadas para

a Empresa.
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1.1.JUSTIFICATIVA:

Muito tem se falado do evento Copa em 2014 a se realizar no Brasil. Este
evento trara para o pais uma oportunidade econdmico-cultural de extrema relevancia
para a imagem do estado e para os brasileiros. Muitos investimentos tém sido
realizados principalmente na area de infraestrutura de estradas, estadios, aeroportos
e também no setor de servicos destaquem para a Hotelaria, transportes,
restaurantes e servigos de idiomas. Algumas dlvidas e ansiedades estao emergindo
em relagao ao setor de Servicos em especial na Hotelaria com a questéo do Pés-

Copa, que é como ficara o mercado ap0s este evento.

Dessa forma, tal pesquisa se justifica pela atualidade do tema e pela
expectativa do mercado Hoteleiro, cada vez mais abordado de forma relevante na
cidade de Belo Horizonte. Além disso, por valorizar € melhorar minhas atividades
profissionais, através da aplicagdo dos conhecimentos tedricos adquiridos ao longo

desse curso..

A Empresa objeto desse trabalho desenvolve suas atividades no mercado de
Turismo Econdmico. Nasceu ocupando a posicdo de maior rede brasileira com
100% de capital nacional. A principal area de atuagao esta na prestagdo de servigos

em Hotelaria.

Com mais de 60 anos de experiéncia acumulada pela fuséo das trés Redes, a
empresa conta com 34 Hotéis em operacédo, 3.000 unidades operacionais (Uhs) e

cerca de 1600 colaboradores.

Em numero de Hotéis, ja estd posicionada como a terceira maior Rede do
pais, com a presenca em 06 estados brasileiros: Sdo Paulo com (07 Hotéis), Goias
com (05 Hotéis), Espirito Santo com (07 Hotéis), Distrito Federal com (01 Hotel),

Maranh&o com (08 Hotéis) e Minas Gerais com (06 Hotéis).

P

A Presidéncia e as Diretorias da empresa estéo localizadas em Sao Paulo e
os escritérios de vendas sao regionais em cada estado, sendo o do Distrito Federal

pertencente a Goiania.
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Em Belo Horizonte/MG esta Iocalizado um dos principais escritérios de

vendas, que & responsavel pelo atendimento de varios clientes da regido, pelo

volume de clientes emissivos aos oufros Estados.

A atual Rede nasceu da Alianca entre trés Redes ja bem estabelecidas e
regionalmente distintas. A primeira tinha o Estado de Sao Paulo e Goidas como
mercado, a segunda possuia o Estado de Minas Gerais, Espirito Santo, e Goias, e a
terceira com o estado do Maranhdo. O fortalecimento ocorreu para se tornarem
juntas a maior rede brasileira de Hotéis, frente a um mercado percussor com o

advento de grandes eventos no Brasil.




14

1.2.OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral:

Analisar quais serdo as estratégias de uma Rede de Hotéis em Belo

Horizonte para o periodo do Pés-Copa.

1.2.2. Objetivos especificos:

e Avaliar o mercado hoteleiro e da rede de hotéis de Belo Horizonte no
periodo de 2008 a 2011;

e Comparar as taxas de ocupacao e diarias média do mercado hoteleiro
e da rede de Belo Horizonte no periodo de 2008 a 2010;

e \Verificar as ag6es que estao sendo desenvolvidas pela Rede de Hotéis
para a Copa do Mundo em 2014 bem como as estratégias para o

periodo pés—cppa .
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacéo teédrica referente a presente

pesquisa.

Em um primeiro momento é apresentado a definicdo sobre administracédo
estratégica. Em um segundo momento & abordado as escolas de pensamento
estratégico e sua relagcdo com o modo de formulagdo das estratégias. A seguir é
descrito e apresentado diversas abordagens sobre estratégias e sua relagdo com o
ambiente competitivo. No quarto momento sera abordada Copa de 2014 e a

Hotelaria em Belo Horizonte.
2.1.A Administracao estratégica.

As ‘conjunturas que permeiam as organizacdes da sociedade atual imprimem
fatores determ‘inantes as atividades empresariais. Estes fatores de crescimento
sobre os quais as organizagées nao tém controle como velocidade dos avancos
tecnolbgicos, aceleracdo da globalizagdo e um ambiente cada vez mais competitivo,
levaram as empresas a buscar meios de manter sua vantagem e estabelecer um
diferencial de suas atividades para que assegurem retornos superiores. (PEREIRA,;
OLIVEIRA; LUCENA, 2006)

A fungéo da administracdo estratégica & notada por permitir as empresas de
utilizarem suas fontes de vantagens competitivas e entdo, lhes possibilitar ganhos
acima da média. Como um campo de pesquisa, a administragcdo estratégica esta
firmemente baseada na pratica e existe devido a importancia da direcdo estratégica
como ponto central para a criagdo de riqueza da sociedade atual. Identificar as
razbes pelas quais as empresas alcangam sucesso ou simplesmente fracassam
torna-se a questéo primqrdial da estratégia (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994;
PORTER, 1991). N
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LAPIERRE colocou bem: a adniinistragéo estratégica “deixa de ser apenas a
administragdo de mudangas, passando a ser a administracdo por
mudanc¢as”(1980:9)

Segundo ANSOFF (1981) o processo de administracdo estratégica visa
manter uma organizagdo como um conjunio integrado ao seu ambiente, num
processo evolutivo, continuo e iterativo. Este significado conduz, no seu escopo, a

idéia de que a administragdo estratégica &, sobretudo, a administragdo da mudanca.

Para Bateman e Snell (1998) a administracédo estratégica é definida como um
processo que envolve administradores de todos os niveis da organizacdo na
formulacdo e implantacdo de objetivos estratégicos e das estratégias (note a

diferenca entre o planejado e o realizado).

A administracdo estratégica integra o planejamento estratégico e a
administragdo em um Unico processo, sendo que o primeiro torna-se uma atividade
continua em que os administradores sdo encorajados a pensar estrategicamente,
focando na visdo estratégica dellongo prazo, assim como questdes taticas e
operacionais a curto prazo. (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 125- 126).

Neste sentido, a administracdo estratégica pode ser resumida em etapas
inter-relacionadas e interdependentes, que a alta administracao deve realizar e
apoiar, conforme os itens a seguir: (CARVALHO, 2000)

Andlise de ambiente externo - verificando as oportunidades e ameacas

ou limitacdes;
¢ Analise de ambiente interno - pontos fortes e fracos;
e Estabelecimento de missédo organizacional e dos objetivos gerais;

o Formulagéo, de estratégias em todos os niveis, que permitam a
organizacdo combinar os seus pontos fortes e fracos com as

oportunidades do ambiente;
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e Implantacado de estratégias,; e,
e Realizacao de atividades de controle estratégico.

A implantacédo destas tarefas implica na concep¢éo de modelo e na adogao

de filosofia capazes de nortear a administracdo para a exceléncia organizacional.

Os modelos e metodologias em administracdo estratégica, identificados na
literatura administrativa, se definem e se estruturam orientados no funcionamento
das organizagdes do setor privado, dai resultando num mosaico que registra um

grande volume de praticas bem sucedidas.
2.2.Escolas de Pensamento Estratégico x Formulacao das Estratégias

Os autores da vasta literatura sobre os conceitos de estratégias bem como
sua formulacao, experimentaram através da sua formacao académica e experiéncia
profissional de cada época, suas definicbes para percepgao destas, no qual surgiu
posteriormente através do conjunto de experiéncias o conceito das escolas de

pensamento estratégico desenvolvido por MINTZBERG.

A primeira escola de pensamento estratégico surgida foi- a Design, que tem
em sua esséncia a estratégia como processo de concepcéao e seu principal trabalho
foi o desenvolvimento da matriz SWOT. Segundo MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL (2000) em sua verséo mais simples, a escola do design propde um modelo
de formulacao de estratégia que busca atingir uma adequacao entre as capacidades

internas e externas.

Segundo um dos autores importantes desta escola, ANDREWS (1980) o
primeiro pode-se chamar formulacdo e o segundo implantagéo. Ainda segundo o
mesmo autor, as principais sub-atividades da formulagdo de estratégia como uma
atividade légica incluem identificacdo de oportunidades e ameacgas no ambiente da
companhia e inclusdo "de algumas estimativas ou riscos para as alternativas
discerniveis. Antes de fazer uma escolha, devemos avaliar as forcas e fraquezas de

uma empresa, alem dos recursos @ mao disponiveis. Sua capacidade real ou
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potencial de aproveitar as necessidades percebidas no mercado ou de lidar com

possiveis riscos devem ser estimados da forma mais objetiva possivel.

Uma escolha de uma estratégia apropriada para a empresa comega na
identificagdo de oportunidades e riscos em seu ambiente. Essa discussdo esta
relacionada a identificagdo de um leque por meio do reconhecimento das restricbes
impostas pela capacidade corporativa e a determinagéo de uma ou mais estratégias

econdmicas em um nivel aceitavel de risco. (ANDREWS; 1980)

A segunda escola de pensamento estratégico € denominada Escola de
Planejamento, no qual se assemelha muito a escola de Design, sendo sua principal
diferenca a formalidade no qual o assunto € tratado. Uma das importantes obras
desta escola destaca-se a publicacdo de IGOR ANSOFFV , em 1965, denominado
Estratégia Empresarial.

Segundo um dos autores da escola de posicionamenio HENDERSON (1989)
a estratégia envolve tudo e requer comprometimento e dedicacgao por parte de toda
organizacdo. A capacidade de quaiquer competidor em reagir, reorganizar e alocar
seus proprios recursos contra um movimento estratégico de um rival pode virar todo
o relacionamento competitivo de pernas para o ar. E é por isso que a competicdo

estratégica comprime o tempo.

O modelo basico de formulagao de estratégias desta escola se inicia com a
fixacdo dos objetivos organizacionais. Entdo, estudam-se ambientes internos e
externos para que sejam elaboradas e avaliadas através de um processo
extremamente complexo, diversas estratégias alternativas para que seja escolhida.
Esta escolha acrescentou grande contetido metodoldgico tornando assim a forma

substancial basica para todo o plahejamento estratégico adotado formalmente.

A terceira escola de pensamento estratégico é a Escola de Posicionamento,

que possui a formacao de estratégia como um processo analitico.

Segundo MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000) um vento econdémico

soprou através da area da administragéo estratégica, varrendo grande parte da sua
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tradicional literatura prescritiva. Embora esta escola de posicionamento aceitasse a
maior parte das premissas subjacentes as escolas do design e planejamento, bem
como seu modelo fundamental, ela acrescentou contelido de duas maneiras. Fez
isso no sentido literal de enfatizar a importancia das pré‘prias estratégias, nao
apenas do processo pelo qual elas foram formuladas. E acrescentou substancia:
depois de todos esses anos de pronunciamentos genéricos da escola de
planejamento e da repeticao do mod‘elo da escola do design, a escola de
posicionamento, ao focalizar o contelido das estratégias, abriu o lado prescritivo da

area a investigacdes substanciais.

Um das obras importantes desta escola foi Michael Porter, que publicou em
1980 o livro “Competitive Strategy”, a matriz BCG desenvolvida pelo (Boston
Consulting Group) '

O item mais notavel nesta escola foi uma idéia Unica e revolucionaria, para o
melhor e para o pior. Tanto a escola de planejamento como a do design n&o impGe
limites sobre as estratégias que eram possiveis, em qualquer situacédo. A escola de
posicionamento, ao contrario, afirmou que poucas estratégias-chave-como posicées
no mercado — séo desejaveis, em uma determinada inddstria: as que podem ser
defendidas contra concorrentes atuais e futuros. Facilidade de defesa significa que
as empresas ocupam essas posigbes tem lucros maiores que as outras empresas,
na inddstria. E isto por sua vez, prové um reservatério de recursos com os quais elas
podem expandir-se e, com isso, ampliar e consolidar suas posicdes. MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL (2000)

Acumulando essa logica através das industrias, a escola de posicionamento
acabou ficando com um numero limitado de estratégias ou categorias de estratégias,
por exemplo diferenciagéo de produtos e escopo focalizado no mercado. Estas eram
denominadas genéricas. MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000)

Para PORTER (1879), a esséncia da formulacéo da estratégia & lidar com a

concorréncia. E facil ver a competicdo de uma forma muito restrita e muito
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pessimista. Embora ougamos algumas vezes os executivos reclamando do contrario,

concorréncia intensa em um segmento ndo é coincidéncia, nem ma sorte.

A quarta escola de pensamento estratégico é a Escola Empreendedora, que
estuda como as estratégias sdo formuladas pelo empreendedor, cuja figura é vista
como a forca motriz que da organizacdo que criou e a formacgdo de estratégia é
realizada como um processo visionario. O processo de formagéo da estratégia é
intuitivo e semi-consciente, decorrente das experiéncias e vivéncias do lider. O lider
promove uma visdo forte e decidida, mantendo controle pessoal da implantacéo,
sendo capaz de reformular aspectos especificos caso seja necessario. Decorrente
destes aspectos, a visdo estratégica € maleavel, baseada na visdo geral e sendo

construida por aspectos especificos nao rigidos;

Para SCHUMPETER (1934) o empreendedor ndo é necessariamente alguém
que investe o capital inicial ou inventa o novo produto, mas sim a pessoa com a idéia
do negocio. ldéias s@o enganosas, mas nas méos de empreendedores, elas se
tornam poderosas e também lucrativas. Para aqueles que, como os economistas,
focalizam as partes tangiveis da empresa, como dinheiro, maquinario e terras, a

contribuicdo dos empreendedores pode parecer instavel.

A organizacdo também precisa ser maleavel, para acompanhar as possiveis
mudangas de rumo na escola empreendedora. Deve ter uma estrutura simples que
responda de forma rapida as determinacdes da lideranca visionaria. A estratégia
empreendedora tende a assumir a forma de nicho no mercado, pelas suas proprias

caracteristicas de formulagao a partir da visdo de uma lideranca.

A quinta escola de pensamento estratégico € a Escola Cognitiva, que possui a
formacg&o da estratégia como processo mental, cognitivo na mente do estrategista,
emergindo como perspectivas, nas formas de conceitos, mapas, esquemas e
molduras formadas pela interpretacédo pessoal das informacées vindas do ambiente.
Assim, as interpretacdes podem originar modelagdo, emolduracéo ou a construcéo

de uma realidade.
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As pessoas tém uma percepc¢ao tacanha e distorcida da realidade, mas tém a
capacidade de, ao juntar essa percepgéo limitada a realidade futura pretendida em
sua mente, criar uma visdo, um conceito que, através da implantacdo da estratégia,

buscam tornar a propria realidade.

Esta escola apresenta aspectos estruturais semelhantes aos da escola
empreendedora. Entretanto a abordagem se da pela analise dos processos
cognitivos ao invés de ser pelo processo de formacdo de uma visdo por uma
lideranca. Neste contexto o processo cognitivo transcende os individuos, sendo

tratado também no dmbito da organizacéo.

A sexta escola de pensamento estratégico é a Escola de Aprendizado, onde a
formacéao de estratégia se da como um processo emergente e o diferencial desta é
que todas as pessoas da organizacdo podem contribuir para o processo desta
formacéo; gerenciando o gestor o papel do aprendizado da equipe; emergindo a
reflexdo do que foi realizado; articulando o passado, o presente e o futuro; tendo sua

natureza complexa, uma aprendizagem ao longo prazo.

Segundo BOISOT (1995:36) a intencéo estratégica se baseia em um padréo
formado intuitivamente, ou gestual — alguns chamariam isto de visdo — para dar-lhe
unidade e coeréncia. Isto produz uma orientacdo simples, mas vigorosa, acessivel
intuitivamente a todos os funcionarios da empresa, uma orientagdo que, devido a
sua clareza, pode ser seguida com alguma consisténcia ao longo prazo, a despeito

da presenca da turbuléncia.

A partir desta escola, é apresentado o conceito de estratégias emergentes e

estratégias deliberadas.

A estratégia deliberada focaliza o controle — certificando-se de que as
intengbes gerenciais sdo realizadas em acéo — ao passo que estratégia emergente
focaliza o aprendizado - vir a entender através da execucgao de agées regidas pelas
intencbes. Somente a estratégia deliberada foi reconhecida nas trés escolas
prescritivas de administracdo estratégica, as quais, como vimos, enfatizam o

controle quase com exclusdo do aprendizado. Nessas escolas, a atengéo
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organizacional estd presa a realizacdo de intengoes explicjtas (significando
implantagdo), ndo na adaptacdo dessas intengdes a novas compreensoes.
Entretanto, o conceito de estratégia emergente abre a porta: para o aprendizado
estratégico, porque reconhece a capacidade da organizacdo para experimentar.
Uma acéo isolada pode ser empreendida, o “feedback” pode ser recebido e o
processo pode prosseguir ate a organizag&o convergir sobre o padrao que passa a
ser sua estratégia. MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000)

Assim as estratégias emergentes ndao sao necessariamenie mas, e as
estratégias deliberadas, boas; os estrategistas eficazes as misturam de maneira que
reflitam as condi¢cbes existentes, especialmente capacidade para prever e também a
necessidade de reagir a eventos inesperados. (MINTZBERG; LAMPEL;
AHLSTRAND 2000)

A sétima escola do pensamento estratégico é a escola do Poder, que possui
sua formulagdo de estratégia como um processo de negociagéo e politico, o
entendimento € que as organizagdes sao coalizbes de individuos e grupos de
interesse em luta por recursos escassos. Esses grupos barganham, negociam,

manobram fazendo emergir metas e decisoes.

BOLMAN E DEAL (1997) formularam as seguintes proposicdes a respeito do

mundo da politica organizacional:
Organizagbes sao coalizbes de varios individuos e grupos de interesse;

Existem diferencas duradouras, entre os membros de coalizbes, em valores,

crencas, informacoes, interesses e percepgoes da realidade.

A maior parte das decisbes importantes envolve a alocacdo de recursos

escassos — quem obtém o qué.

e Recursos escassos e diferencas duradouras dao ao conflito um papel
central nas dindmicas organizacionais e tornam o poder o recurso mais

importante.
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e Metas e decisdes emergem de barganhas, negociagdes € manobras

em busca de posigcées entre os diferentes interessados (163)

Essas proposi¢cbes sdo um convite para que nos afastemos da idéia de
formagao de estratégia como sendo o produto de um Unico arquifeto ou de uma
equipe estratégia homogéneo. Em vez disso, varios agentes e coaliz6es de agentes
perseguem seus proprios interesses e agendas. A escola do poder nos alerta que ha
perigos de se atribuir a idéia estratégia gerencial a geréncia como uma
coletividade...a coesdo da geréncia €, em si mesma, um assunto para
investigacao,...e pode mudar de uma questio para outra... (CRESSEY, ELDRIDGE
E MACINNES 1985:141)

A oitava escola do pensamento estratégico &€ a escola Cultural, sendo o
processo de formulagdo como processo coletivo, a estrutura reforca as estratégias

existentes, resistindo as mudancas radicais.

A nona escola do pensamento estratégico € a escola Ambiental, sendo o
processo de formulagdo como processo reativo. O foco no ambiente seria o
responsavel pela geracdo das estratégias, todas reativas. Inclui o ambiente ao lado
da lideranca e da organizacdo com um dos trés elementos centrais da formacédo das

estratégias.

¥

A décima escola do pensamento estratégico é a escola de Configuragéo,
sendo o processo de formulacdo como processo de transformacao, estratégia como

mudanca e processo continuo.

Sendo um autor importante da escola de configuracdo da corrente
“Estratégia’, MINTZBERG (2001) afirma que estratégia € o padrdao ou plano que
integra as principais metas, pdliticas e seqllencia de acbes de uma organizagcdo em
um todo coerente. Uma, estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar recursos
de uma organizacao para postura singular e viavel com base em suas competéncias
e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias

contingentes realizadas por oponentes inteligentes.
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2.2.1 Analise Swot

A analise SWOT é um sistema simples utilizado para posicionar ou verificar a
posi¢do estratégica da empresa ou, neste caso, de 'segmento, no ambiente em
questdo. E uma sigla oriunda do inglés e € um acroénimo de Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats).
Assim, esta metodologia torna-se uma ferramenta ideal no processo de gestéo e
monitoramento de uma empresa em uma determinada localidade, tendo sua autoria
creditada a dois professores da Harvard Business School: Kenneth Andrews e
Roland Christense. Para alcancar esse objetivo, fez-se necessaria a utilizacdo da
analise Swot para a avaliagdo do ambiente interno e externo de uma detesrminada

organizacdo, como ilustra a FIG.1.

Figura 01 - Diagrama da Matriz Swot

ANALISE SWOT

Na conquista do objectivo

organizacéo)

Origem do factor
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Ela se apresenta basicamente como uma anélise de cenario e se divide em
ambiente interno (Forcas e Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e
Ameacas). As forcas e fraquezas sdo determinadas pela posicédo atual da empresa e
se relacionam, quase sempre, a fatores internos. Ja as oportunidades e ameacas
sdo antecipacbes do futuro e estdo relacionadas a fatores externos. O ambiente
interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa, uma vez que ele é
resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios membros da
organizacdo. Desta forma, durante a andlise, quando for percebido um ponto forte,
ele deve ser ressaltado ao maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a
organizacao deve agir para controla-lo ou pelo menos, minimizar seu efeito. Ja o
ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizacdo. Mas, apesar de
nao poder controla-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitora-lo com freqiiéncia, de
forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacgas. Por conveniéncia,

costuma-se esquematizar esses componentes através do diagrama a seguir:

Figura 2 — Diagrama representativo dos componentes da Matriz SWOT

Sobrevivénda Manutencao

Crescimento - Desenvolvimenio

Fonte: Wikipédia(2007)

Apés estabelecer os componentes da Matriz SWOT, é necessario cruzar as
Oportunidades com as Forcas e as Fragilidades com as Ameacas, buscando

estabelecer estratégias que minimizem e monitorem os aspectos negativos e
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maximizem as potencialidades, visando a capitalizacdo, o crescimento, a
manutencdo e a sobrevivéncia da empresa. Isto possibilitar4d a andlise da real
situagdo interna e externa, em relacdo as fidedignas- possibilidades de

implementagao.
2.2.1.1 Formulacao da Analise SWOT

Apds promover a selecdo dos atrativos da empresa, pode-se construir a
Matriz SWOT, que possibilita a definicdo de uma estratégia para esta. O cruzamento
do Potencial de Atratividade com a oportunidade indica a agdo mais adequada a ser
desenvolvida, identificando as prioridades desejaveis. Com relacdo a andlise das
ameacas / fragilidades, sdo apresentados os pontos criticos, para os quais se devem
prever agdes visando sua eliminagdo ou mitigagdo. Para construir a Matriz SWOT
(Forcas / Oportunidades / Fraquezas / Ameagas), devem ser levadas em
consideragao: Variaveis internas — Forcas e Fraquezas relativas ao setor. Variaveis

externas — Oportunidades e Ameacas, ambiente externo a area da empresa’.
2.2.2 As Cinco Forgas Competitivas

A funcao basica do modelo é analisar o ambiente competitivo de um determinado
setor, onde é possivel ter uma visdo da atratividade e rentabilidade a longo

prazo proporcionada pelo mercado.

O modelo das Cinco Forcas revela que o ambiente competitivo ndo é formado
apenas pelas empresas estabelecidas (concorrentes), mas também por
fornecedores, compradores, produtos substitutos e entrantes potenciais. Esses
agentes exercem pressodes, principalmente, sobre os precos e os custos da
empresa, influenciando, assim, na sua rentabilidade e lucratividade (o que torna um
setor atrativo ou n&o para a empresa entrar ou se manter). Ressalta-se que em

determinados setores, alguns agentes exercem maior press&o do que os outros.

! http://pt.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lise_SWOT
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Figura 3 = Modelo das Cinco Forcas de Michael Porter

Ameaca de novos
entrantes

Poderde ne_goéiagéo
dos fornecedores

(3o P

Poderde negoclagdodos
compradores

Ameagade
_ produtos ou
servigos
substitutos

Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Fonte: Porter (2004)

Ameaca de Novos Entrantes (Barreiras de Entrada):

A ameaca de novos entrantes pode ser medida pelo nivel de barreiras de entrada
impostas pelo setor. Quanto menores as barreias de entrada, maiores as chances
de outras empresas entrarem no setor e brigar por uma parcela de mercado. Segue

abaixo algumas barreiras de entrada citadas por Porter:

o Economia de escalg;

e Diferenciagdo de produto;
e Necessidade de capital;

o Custos de mudanga;

o Acesso aos canais de distribuicao;
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Desvantagem de custo independente de escala;
Politica governamental;
Retaliagao prevista;

Preco dissuasivo;

Grau de Rivalidade da Concorréncia:

O grau de rivalidade entre os concorrentes do setor mostra a intensidade da

competicdo por parcela de mercado, o que pode acarretar em guerras de prego e/ou

grandes custos com publicidade. Essa situagao, geralmente, acontece em mercados

com baixa taxa de crescimento e numerosos concorrentes. A seguir alguns tépicos

analisados, segundo Porter:

Concorrentes numerosos e equilibrados;
Crescimento lento;

Custos fixos altos;

Sem diferenciégéo ou custo de mudanca,;
Barreiras de saida elevadas;

Grandes interesses estratégicos;
Concorrentes divergentes;

Capacidade aumentada em grandes investimentos.

Poder de Barganha dos Fornecedores:

Quanto maior o poder de negociacdo dos fornecedores, maiores as chances deles

empurrarem produtos e servigos (insumos) por pregos mais altos, impactando sobre

0 seu preco final e/fou a margem de lucro do seu produto. Porter cita alguns tépicos

para analise:
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o Poucos fornecedores ou fornecedores concentrados;

o Produtos dos fornecedores nao possuem produtos substitutos;
‘e A industria ndo é importante para o fornecedor,

o Fornecem produtos importantes para o negécio da empresa,;

» Fornecem produtos diferenciados e custo de mudanca;

e Ameaca para integragao para frente;

s Mao-de-obra.
Poder de Barganha dos Compradores:

Quanto maior as chances de o comprador negociar precos menores, maior vai ser o
impacto sobre a lucratividade da empresa. Para andlise, Porter sugere alguns

tépicos:

o Compradores concentrados e compram grandes volumes;

o O produto compromete grande parte da renda do comprador;
« Os produtos s&o padronizados e néo diferenciados;

« Compradores enfrentam poucos custos de mudanga;

« Compradores conseguem lucros baixos com o produto;

o O produto néo é importante para a qualidade;

o Compradores possuem total informacao;
Ameaca de Produtos Substitutos:

Séo produtos que de alguma forma podem substituir, ou atrasar a decisdo de
compra pelo seu produto. Geralmente se analisa como, porque e em que situagao

esses produtos podem substituir o seu.?

2.3.Formulacéo das Estratégias x Mudancas Estratégicas

2 http://nothingbox.com.br/2012/07/cinco-forcas-de-porter/
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Considerando a mudanca dentro de um processo estratégico, tem-se o
modelo de PETIGREW (1987) em conjunto com a abordagem da escola de
configuragédo de MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL (2000):

Ao longo de sua existéncia, uma organizagdo pode buscar seus objetivos
vivenciando periodos de estabilidade, como também de mudancas dado um
contexto especifico. Para entender esses periodos, podem-se identificar estratégias
adotadas e contexto. Visto assim, a organizagéo esta sujeita as mudancas de toda
ordem. Elas podem ser impostas pelo ambiente externo ou promovidas por fatores
internos da propria organizagdo. No &ambito interno, os membros de uma
organizagdo desempenham atividades, que podem estar relacionadas com a
percepcao do contexto da mudancga, da escolha do contetido ou do processo de
implementacao (PETIGREW, 1987, p. 659).

O estudo das mudangas estratégicas, entdo, pode ser desenvolvido a partir
de um modelo composto por trés dimensées. O processo, o contelido e o contexto
s&o as dimensGes observadas no modelo (PETIGREW, 1987, p. 659). O ponto de
partida para a sua utilizagdo esta na nogéo de que a formulacdo do contetdo de
uma mudanga estratégica supde relacionar-se com o contexto e o processo. O
contelido relaciona-se com a pergunta: o que muda na organizacdo? Ja o processo
refere-se aos padroes de agbes, reagdes e interacdes entre as varias partes da
organizagdo. O contexto (interno e externo) envolve os fatores eu influenciam as

mudangas estratégicas.

Reconhecendo a complexidade do contexto, detalha-se essa dimensao que é
formada pelos contextos externo e interno. Neles s&o originados muitos dos porqués
da mudanga. O contexto externo compreende o meio social, politico, econémico e
competitivo no qual a organizag&o opera. O meio pode acentuar os esforgos criticos
e os pontos fracos da empresa. Obtendd informacdes acerca do ambiente externo, a
organizagao tera condigbes de identificar as ameacas e as oportunidades.
(PEREIRA; LUCENA, 2006)




31

Para completar a discusséo, ds autores MINTZBERG, .AHLSTRAND E
LAMPEL (2000) complementam que a formacéo das estratégias pode ser entendida,
por meio da descricido dos estados da organizagdo e do contexto como
configuragéeé e da descricdo do processo de geracdo da estratégia como
transformacdo. As configuragdes seriam estados que as organizagdes atravessam
ao longo do tempo. Por isso, o processo de geragdo de estratégias pode se dispor a
mudar a direcdo atual da organizacgao, ‘mas feito, as estratégias estabilizam a
direcéo.

A organiZagéo ao se relacionar com o ambiente em um dado momento pode
tomar certa configuracdo. Os momentos de instabilidade podem propiciar as
transformagdes mais profundas, por ser resultado do rompimento de uma dada
configuracdo, promovendo, conseqlientemente mudancas. Dessa forma, a
configuracdo ajuda a lidar com a complexidade do ambiente, na medida em que
fornece uma alternativa de simplificar a compreenséo das relagées entre diversos
aspectos que' envolvem a organizagdo. Assim, os autores explicam que as

organizagoes vivenciam momentos de transicao e de estabilidade.
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2.4.Copa do Mundo e Belo Horizonte

Belo Horizonte possui 1,4% do PIB nacional, aproximadamente 2,3 milhdes
de habitantes (IBGE 2010) e contabiliza atualmente cerca de 4 mil eventos por ano,
existindo uma relagéo entre o aumento no niimero de visitantes com seu potencial
para o turismo cultural e de negécios, que se beneficia com o crescimento na rede

hoteleira, bares, restaurantes e com o movimento na economia.

O Estado de Minas Gerais tem diversas atracdes turisticas, como as cidades
histéricas, os parques estaduais e nacionais, localidades voltadas para o ecoturismo
e turismo de aventura, o circuito das aguas, entre diversas outras localidades que
proporcionam tranquilidade e conforto. A prépria capital proporciona excelentes
experiéncias turisticas devido aos seus belos conjuntos arquitetdnicos, além de
oferecer 6timas oportunidades no segmento de eventos e feiras, se destacando

como uma localidade de grande potencial para o turismo de negécios. (Vide Anexo

1),

Segundo Pesquisa de Demanda 2010, realizada pelo departamento de
Marketing da SETUR - Secretaria de Estado de Turismo de Minas Gerais, a
hospitalidade é o item mais bem avaliado pelos turistas que visitam a cidade,

seguido de gastronomia e atrativos turisticos. (Vide Anexo 2)

O Planejamento Estratégico Integrado; lancado em abril de 2010 e criado
pela Prefeitura de Belo Horizonte e Governo de Minas Gerais, ap6s a escolha da
cidade como sede da Copa 2014 ira preparar a cidade para receber os jogos e os
turistas ‘e destaca melhorias em varios setores como salde, seguranca, infra-

estrutura aérea, viaria e de mobilidade urbana.

O projeto ressalva ainda, acgdes voltadas para o servico turistico e rede
hoteleira, como a criagdo da lei n® 9.721 de 13 de Julho de 2009, especifica para
atrair novos investimentos,-com objetivo de fomentar a implantacao de: hotéis, apart-
hotéis, cinemas, teatros, auditérios, bibliotecas, museus e centros de convengées ou
feiras, atividades de apoio, criagdo de novos espagos para eventos, revitalizagao de

alguns pontos turisticos e projetos de sinalizagdo. A prefeitura menciona também
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acOes de promocao da capital, através de eventos, atrativos turisticos, informacges
turisticas e imagem. (Vide Anexo 03).

O déficit no nimero de leitos de hotéis & um empecilho para que BH seja
palco de eventos importantes, como shows e eventos de grande porte em geral, com

isso a Camara Municipal de Belo Horizonte aprovou a Lei conforme abaixo®:

Lei 9952, de 5 de julho de 2010

Institui a Operagdo Urbana de Estimulo ao
Desenvolvimento da Infraestrutura de Salde, de
Turismo Cultural e de Negbcios, visando atender as
demandas da Copa do Mundo FIFA Brasil 2014 no
Municipio.*

Estimula-se a construcéo de novos empreendimentos hoteleiros na cidade, os
investimentos previstos chegam a mais de R$ 2 bilhdes.

A Copa esta chegando, e é sabido que o Brasil estd com o cronograma

atrasado para construcao de novos estadios, aeroportos, e também hotéis.

Todas as cidades escolhidas como sedes de jogos da Copé comprometeram-

se a disponibilizar um nimero minimo de leitos de hotéis.

A Revista Veja 2227, de 27 de julho de 2011, fez um levantamento do nimero
atual de leitos em cada cidade, e qual a meta a ser atingida até a Copa. Os

resultados estdo na tabela abaixo resume as caracteristicas desses novos projetos.”:

* http://www.scoutpromocoes.cor.br/belo-horizonte-turismo-e-negocios/

* http://pt.scribd.com/doc/51222371/1ei9952-atual

s http://www.proximohotel.com/belo-harizonte-novos-hoteis-para-copa-2014/
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Tabela 01 — Atracdo de Investimentos

A
Atragiio de Investimentos - Relatério de Projetos Hoteleiros ‘

_Total de Hotéis em Construcio/Licenciaimento |
Classificaci (estrelas) Quandidade N°de Quartos Investimento (RSADM)

“Total

. Investimenta

[CEn)
a0

_Tofal

Subtetal - Hotéis em Licenciamento
_Classificacia (eitrelas) Quantidade N°de Quartos_Investimenta (RSALM)
5 3 78T ‘ 235

: 38
10 2027 727
‘Total 22 5229 1303

Fonte: Prefeitura de Belo Horizonte

Belo Horizonte € uma das cidades sedes da Copa que tem déficit no nimero
de leitos de hotéis: a cidade conta atualmente com cerca de 18.000 quartos, e a

meta desejada pela FIFA é de 23.000 quartos; essa escassez é um empecilho para




que BH seja palco de eventos importantes, como o proprio jogo de abertura da

Copa.

Aproveitando os beneficios da lei, foram apresentédos, até o final de julho de

2011, cerca de trinta novos projetos de hotéis em Belo Horizonte, dos quais oito

estavam em construcédo e 22 em estagio de licenciamento. Vide tabela anterior.®

Os dados da Associagdo Brasileira de Hotéis de Minas Gerais comprovam

este nimero na imagem abaixo’.

Tabela 02 - Nameros oficiais da Hotelaria na Regiéo de Belo Horizonte

No. de meios de No. de No. de leitos
Regiao hospedagem ( | apartamentos | ( cama de casal

‘ com CNPJ) : conta 1 leito)
Municipio de BH 103 8.365 18068
RMBH (sem BH) 89 2.577 6.186
CMBH (sem BH ) 40 1.080 2.492
Total - GRANDE BH - 232 12.022 26.746
Até 100 Km de BH 150 3.159 7.374
Total Regido BH ; 382 15.181 34.120

Hotéis e pousadas na RMBH: Betim (8), Brumadinho(2), Caeté(3), Confins(1),
Contagem( 10), Esmeraldas(2), Florestal (2) , Igarapé(1), Itatiaiugu(1),
Jaboticatubas (9), Lagoa Santa(11), Mario Campos(2), Mateus Leme(2),
Matozinhos(4), Nova Lima(14), Pedro Leopoldo(4), Rio Acima(1), Sabara(s),
Santa Luzia(3), Sdo Joaquim de Bicas(1) e Vespasiano(2)

TOTAL (89)

Hotéis e pousadas no CMBH (colar metropolitano): Bardo de Cocais(10),
Inhatima(1), ltabirito(6), Itatina(4), Moeda(3), Para de Minas(5), Santa
Barbara(3), Sete Lagoas (9).

TOTAL (40) ,

Hotéis e pousadas até 100 Km de BH: Caetandpolis(1), Catas Altas(5),
Cordisburgo(3), Entre Rios de Minas(1), Congonhas(4), Conselheiro

Lafaiete(12), ltabira(14), ltaguara(2), ltambé do Mato Dentro(1), Mariana (14),

¥

8 http://www.proximohotel.com/belo-horizonte—novos—hoteis'paraacopa-2014/

7 http://www.abihmg.com.br/abih novo/dados.asp
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Ouro Branco(S), Ouro Preto(59), Paraopeba(4), Santana do Riacho(25).

TOTAL (150)

Fonte: ABIH MG - out 2009

2.5.Hotelaria em Belo Horizonte e preocupagido com o Pds-Copa

Pesquisa divulgada pelo Férum de Operadores Hoteleiros do Brasil (FOHB)
indica que Belo nimero de autorizaces para implantacdo de novos hotéis subiu. E
pode continuar subindo. Uma nova pesquisa sera divulgada no final de outubro.
“Sem duavida, uma Copa do Mundo torna os mercados mais atraentes para os
investidores. No entanto, & importante compreender que um evento de pouco mais
de 30 dias ndo pode ser a Unica justificativa para a construgao de novos hotéis”,

destaca Ana Maria Biselli Aidar, diretora executiva do FOHB.

Enquanto a pesquisa n&o sai, o mercado hoteleiro em Minas Gerais é tomado
por especulacdes. “E preciso semprev ter atencao para evitar um desequilibrio entre
oferta e demanda. As estimativas de taxas de ocupagéo de Belo Horizonte n&o s&o
baixas, mas a inauguracéo de novos hotéis pode levar esse indicador para niveis
preocupantes”, alerta a diretora do FOHB. Hoje, BH tem o nimero suficiente de

leitos de hotel necessarios para receber a Copa do Mundo. (Vide Anexo 04)

Para alguns, o problema pode surgir antes mesmo da competicdo mundial. E
o que teme Rafaela Fagundes Vale, presidente da ABIH-MG. Ela diz ser preciso
investir ndo apenas na criacdo de novos espacos para eventos, mas ainda na
infraestrutura de transporte aéreo. O principal aeroporto que atende Belo Horizonte
esta com seu projeto de ampliagdo atrasado. As obras sequer comecaram. “Nao
temos mercado para este nimero de leitos. Nao existe déficit em Belo Horizonte. Em

nenhum més tivemos a hotelaria com 100% de ocupacao”.

5
O risco de super-oferta existe e & moderado, mas o cenario ndo é
catastrofico, avalia Alexandre Sampaio, presidente da Federacdo Brasileira de

Hospedagem e Alimentacdo. “Existe um risco moderado para hotéis econémicos e
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até quatro estrelas. Tem um sinal amarelo, mas nao é uma leitura catastréfica”, diz,
justificando que a capital mineira tem muita demanda de turismo por causa da
atividade mineradora no Estado, que deve ser ainda mais vigorosa nos préximos

anos pela discussao de royalties pelo poder puablico.

O presidente do Belo Horizonte “Convention & Visitors Bureau”, Roberto
Fagundes, destaca que os espacos de eventos na cidade, além de serem limitados,
estdo com agendas cheias para os préximos anos. “Sé temos o Palacio das Artes e
o MINASCENTRO para convengbes. Cada um comporta cerca de 1.700, quando,
para um grande‘ congresso, precisamos de um auditério para 4 mil pessoas. Além
disso, as agendas estéo lotadas". (Vide Anexo 05)

Além do turismo de negécios, a presidente do Instituto dos Arquitetos do
Brasil de Minas Gerais (IAB-MG), Claudia Pires, também destaca ser preciso
revitalizar a cidade para vocacgées diferentes, como a do turismo cultural. Ela cita
como exemplo a arquitetura da cidade e o museu Inhotim, que fica a 60 quilémetros
de Belo Horizonte, maior centro de arte ao ar livre da América Latina.? (Vide Anexo
7)

g %

8 http://ultimosegundo.ig.com.br/brasil/mg/excesso-de-hoteis-ja-acende-sinal-amarelo-em-belo-
horizonte/n1597226154183.html
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- 3. METODOLOGIA:

3.1.Caracteristicas da pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa quanti-qualitativa, descritiva e
explaratéria, que utilizou um método de investigagéo o estudo de caso. Segundo YIN
(2010), “¢ uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporéaneos dentro de seu contexto de vida real, em situagdes em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estéo claramente estabelecidas, onde
se utiliza mdltiplas fontes de evidencia”. A técnica utilizada sera um estudo de caso
da Empresa Hoteleira em Belo Horizonte para avaliar se existem e quais serdo as
estratégias utilizadas para o pds Copa Brasil, a pesquisa sera do tipo descritiva e
exploratoria, e serdo realizadas entrevistas estruturadas de critérios quantitativos e
qualitativos e no final serdo delineadas as conclusdes e recomendagdes para a

empresa.

3.2.Unidades de anélise;

Constituiu-se unidade de andlise deste estudo uma Rede de Hotéis que existe
em Belo Horizonte ha mais de 25 anos, onde tem atualmente 06 hotéis. Além de
Minas Gerais, a rede possui hotéis também nos estados de Szo Paulo, Espirito
Santo e Goias. |

3.3.Populacdao e amostra

De uma populagédo de 400 colaboradores da Rede de hotéis, foi extraida uma
amostra intencional que levou em conta a facilidade de acesso as informacées.
Assim, a amostra foi constltmda de 11 colaboradores cujas categorias funcionais sdo
a seguir discriminadas: 05 Gerentes de Hotéis, 01 Assistente de Vendas, 01

Relacionamento com Investidor, 01 Gerente Regional de Vendas, 01
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- Superintendente Comercial, 01 Diretor Adjunto da area de Planejamento e
Comercial e 01 Presidente. A

3.4. Instrumentos de coleta de dados

Foi utilizado um questionario/roteiro de entrevista dividido em duas partes.
Parte um contendo o perfil sociografico do respondente e parte 2 contendo 9
questdes quanti-qualitativas que exploraram, a partir de um diagnéstico do setor
hoteleiro de Belo Horizonte no periodo de 2008/2011, a taxa média de ocupagao e a
diaria média no mesmo periodo, as estratégias para a Copa do Mundo de 2014 e
para o periodo P6s-Copa, além das projecées da diaria média e da taxa de
ocupacao para o Pés-copa e finalmente as recomendacdes para a sobrevivéncia do

setor.
3.5.Estratégia de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de aplicacdo do questionario,

complementada com entrevistas presenciais com duracéo de 30 a 60 minutos.
3.6. Tratamento dos dados

Os dados foram tratados e analisados por meio de estatisticas descritivas e
de analise de éonteado que segundo Bardin (1977, P. 42) conceitua a analise de
conteido como um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das
mensagens (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgao/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.
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4. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

A primeira questao de cunho quantitativo, pergunta: Como o Sr. (a) observa o
mercado hoteleiro em Belo Horizonte no periodo de 2008 até 201172

PropGe ao entrevistado a tentativa de descobrir a visdo deles em relagdo ao

crescimento do mercado hoteleiro em Belo Horizonte no periodo de 2008 a 2011.

e No ano de 2008, 55% dos entrevistados perceberam que foi um
periodo de expansao do mercado, 18% dos entrevistados perceberam

declinio e 27% perceberam Estagnacéo.

e No ano de 2009, 64% dos entrevistados perceberam que houve
expansdo no mercado, 9% dos entrevistados perceberam declinio e

27% estagnagdo no mercado.

o No ano de 2010, 100% dos entrevistados perceberam expansao do

mercado.

e No ano de 2011, 91% dos entrevistados perceberam expansio do

mercado e 09% perceberam estagnacéo.

Na segunda questdo, de cunho quantitativo pergunta: Como o Sr. (a) observa
a Rede dentro do mercado Hoteleiro de Belo Horizonte nos periodos de 2008 até
20117

Esta pergunta propde ao entrevistado a tentativa de descobrir a visdo deles
em relagdo ao crescimento da Rede Hoteleira em estudo na cidade em Belo
Horizonte no periodo de 2008 a 2011.

Nos anos de 2008"a 2011, 82% perceberam que a Rede passou por

expanséo e 18% perceberam estagnagao da empresa.
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Ao realizar uma comparagéo entre as perguntas 01 e 02, percebe-se que o
mercado hoteleiro em Belo Horizonte neste periodo de 2008 a 2011 passou
Expanséo e a Rede de Hotéis em estudo acompanhou esta Expanséo do mercado.

Na terceira pergunta, questdo de cunho quantitativo diz: Identifique abaixo
os valores e marque a opgdo de DM e TO do mercado de Belo Horizonte nos
periodos de 2008 até 2011.

Esta questdo propde ao entrevistado a busca pelo conhecimento de
referenciais técnicos como faxa de ocupagéo e diaria média no periodo de 2008 a

2011 do mercado hoteleiro em Belo Horizonte.

Nos anos de 2008 a 2011, comprovou-se uma meédia por todos os
entrevistados de uma faxa de ocupagdo do mercado hoteleiro em Belo Horizonte de

60% a 70% aos anos referidos.

Quanto a diaria média do mercado hoteleiro em Belo Horizonte, 100% dos

entrevistados perceberam:
o Ano de 2008 - a diaria média esteve entre R$ 150,00 e R$ 180,00;

e Ano de 2009 - a diaria media estabeleceu entre R$ 181,00 a R$
210,00;

e Ano de 2010 - a diaria média ficou no patamar entre R$ 211,00 e R$
241,00;

‘e Ano de 2011 - a diaria média se estabeleceu entre R$ 211,00 a R$
241,00.

A quarta pergunta, questdo de cunho quantitativo diz: Identifique abaixo os
valores e marque a opgdo de DM e TO da Rede Hoteleira nos periodos de 2008 até
2011. a |
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Esta questdo propde ao entrevistado a busca pelo conhecimento de
referenciais técnicos como faxa de ocupacéo e diéria média no periodo de 2008 a
2011 da Rede Hoteleira em estudo na cidade de Belo Horizonte.

Nos anos de 2008 a 2011, 100% dos entrevistados responderam que esteve
entre 60 a 70% a taxa de ocupagdo da Rede Hoteleira em Belo Horizonte.

Quanto a diaria média da Rede Hoteleira em estudo em Belo Horizonte, 100%

dos entrevistados perceberam que:
* Ano de 2008 - a diaria média esteve entre R$ 181,00 e R$ 210,00;

e Ano de 2009 - a diaria media estabeleceu entre R$ 181,00 a R$
210,00;

e Ano de 2010 - a diaria média ficou no patamar entre 181,00 a R$
210,00;

e Ano de 2011 - a diaria média se estabeleceu entre R$ 211,00 a R$
241,00.

Realizando uma andlise geral das perguntas 03 e 04 e comparando as
respostas dos entrevistados quanto as taxas de ocupacéo de diaria média no
periodo de 2008 a 2011 do mercado Hoteleiro e da Rede Hoteleira em estudo,
percebeu-se que 100% dos entrevistados responderam que tanto o mercado
Hoteleiro quanto a Rede Hoteleira permaneceu no patamar de taxa de ocupacéo de
60 a 70% neste periodo.

Quanto a diaria média, percebe-se que os nimeros do mercado hoteleiro em
Belo Horizonte esteve, ano apés ano, em crescimento em 30 pontos percentuais nos
periodos de 2008 a 2011.

$ 7 .
Os nimeros da Rede Hoteleira em comparagao com os nimeros do Mercado
Hoteleiro seguem abaixo:

e 2008




43

o Rede Hoteleira - R$181,00 a R$ 210,00;
o Mercado - R$ 151,00 a R$ 210,00;

e 2009
o Rede Hoteleira - R$181,00 a R$ 210,00;
o Mercado - R$181,00 a R$ 210,00;

e 2010,
o Rede Hoteleira - R$181,00 a R$ 210,00;
o Mercado - R$211,00 a R$ 241,00;

e 2011

. o Rede Hoteleira - R$211,00 a R$ 241,00;

o Mercado - R$211,00 a R$ 241,00;

A quinta pergunta, de cunho qualitativo, perguntou: Quais agdes a Rede
Hoteleira estava buscando para a Copa do Mundo em 20147 Abaixo seguem as

respostas:
e No dmbito do departamento de RH

o Capacitagdo de seus colaboradores através de cursos,

treinamentos; (Vide Anexo 06)
o Retencao de Talentos com plano de Carreira;

o Plano de incentivo (conta poupanca) chamado Copa 2014 para
fixacdo, dos empregados na Rede, com a possibilidade de

retirada somente ap6s o evento;

e No ambito do departamento Comercial
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o Consolidagdo no mercado através de parcerias estratégicas

para fortalecimento comercial com grandes agéncias;

o Busca pelas melhores condicées tarifarias para oferecer aos
turistas;

o Busca por parcerias com a FIFA para oferecer melhores
condigbes tarifarias para melhor aproveitamento de taxa de

ocupagao e diaria média para o periodo;
e No dmbito do departamento Marketing
o Implementacao de Novos Servigos como andares femininos:

o Reforgo do Marketing para melhor divulgacdo da Rede tanto
interno quanto externamente

o No d@mbito do departamento de Planejamento

o Retrofit (Modernizagdo) dos Hotéis ja& existentes em Belo
Horizonte:;

o Com o incentivo dos Governos, expansao através de construcao
de mais 05 Hotéis na cidade localizados em pontos estratégicos
para abertura na Copa;

o Melhorias nas ferramentas de Gestao.

A sexta pergunta de cunho quantitativo, pergunta: Para o periodo de Pés-
Copa, como vocé projetaria em diaria média e ocupacdo, o mercado Hoteleiro em

Belo Horizonte? Assinale uma opcéo para ocupacao e diaria média.

Esta questao refere- -se a projecao que os entrevistados fazem através da
experiéncia empirica e vivéncia de mercado para os referenciais taxa de ocupacao e
em seguida de valores de diaria média do Mercado Hoteleiro em Belo Horizonte
para o periodo do Pés-Copa:
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o 55% dos entrevistados acreditam que a taxa de ocupagcéo estara
no patamar de 51-60%; ‘

o 36% dos entrevistados acreditam que a taxa de ocupacao estara
no patamar de 61-70%;

o 09% dos entrevistados acreditam que a taxa de ocupacao estara
no patamar de 40-50%;

Em relag&o ao referencial da didria média, segue em ordem decrescente:

o 36% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara
entre R$ 191,00 a R$ 210,00;

o 27% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara
entre R$ 211,00 a R$ 230,00; '

‘o 18% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara
entre R$ 171,00 a R$190,00;

o 9% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estar4 entre
R$ 231,00 a R$ 250,00; |

o 9% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara entre
R$ 251,00 a R$ 270,00.

A sétima pergunta de cunho quantitativo, diz: Para o periodo de Pés-Copa,
como vocé projetaria em diaria média e ocupagao, da Rede de Hotéis em estudo em

Belo Horizonte? Assinale uma opgao para ocupagao e diaria média.

Esta pergunta refere-se a projecdo que os entrevistados fazem através da
experiéncia e vivéncia de mercado para o referencial taxa de ocupacdo e em
seguida dos valores de digria média do Rede Hoteleira em Belo Horizonte para o

periodo do Pés-Copa. Abaixo seguem as respostas:
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o 64% dos entrevistédos acreditam que a taxa de ocupacgao estara
no patamar de 51-60%; '

o 27% dos entrevistados acreditam que a taxa de ocupagéo estara

no patamar de 61-70%;

o 09% dos entrevistados acreditam que a taxa de ocupagéo estara
no patamar de 40-50%.

Em relagdo ao referencial diaria média, segue em ordem decrescente:

o 45% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara
entre R$ 191,00 a R$210,00; 18% dos entrevistados acreditam
que a Diaria Média estara entre R$ 211,00 a R$ 230,00;

o 18% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara
entre R$ 231,00 a R$ 250,00; 09% dos entrevistados acreditam
que a Diaria Média estara entre R$ 251,00 a R$ 270,00;

o 09% dos entrevistados acreditam que a Diaria Média estara
entre R$ 150,00 a R$ 170,00.

Analisando os resultados da taxa de ocupagao do mercado Hoteleiro em Belo
Horizonte e da Rede Hoteleira em estudo, observa-se um nUmero maior de
estimativa na taxa de ocupacdo se enquadrando no patamar de 51-60% de
ocupacgéo, numero menor 10 pontos percentuais da realidade atual e em relagéo ao
referencial diaria média a maioria dos entrevistados estimou o valor de R$ 191,00 a
R$ 210,00, valor de 30 pontos percentuais a menos do que a realidade atual que se
enquadra em R$ 211,00 a R$ 241,00.

A oitava pergunta, questio qualitativo, faz o seguinte questionamento: Quais
acbes estratégicas a Rede Hoteleira esta elaborando para o periodo do Pés-Copa?

As respostas seguem:

o Estratégia de expansdo de novos Hotéis em outros mercados;
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Busca de Novos Mercados de Negocios com projeto de

expansao como o Sul do Pais;

Maior consolidagdo no mercado através de parcerias

estratégicas com grandes agéncias;
Aprimoramento do “E-Commerce”;

Marketing de relacionamento mais agressivo com fortalecimento

da equipe comercial;
Fidelizacao de clientes;
Gestao de Custos com renegociagao com grandes clientes;

Aguardar definicdes dos concorrentes reais e esperar a chegada
do mercado, a fim de diminuir as especulagbes para elaboragéo

de estratégias mais acertadas.

Se houver queda de vendas, transformar os pequenos flats da
Rede em Residenciais;

Gestao tributaria eficiente;

Ferramentas de Controle de Custos On-line

A nona pergunta, questao qualitativa pergunta: Quais agdes o entrevistado

recomenda para a sobrevivéncia dos Hotéis da Rede frente a nova capacidade

Hoteleira em Belo Horizonte no periodo do Pés-Copa? As respostas seguem:

o Elevar a demanda de captacdes de eventos em Belo Horizonte para
os Centros ja existentes como EXPOMINAS, MINASCENTRO,
SERRARIA SOUZA PINTO,;

¥

¢ Fortalecimento do “Convention Bureau”; Exemplo do “Convention

Bureau” da Espanha que captam os eventos e recebem sobre a

producéo de vendas dos Hotéis;
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Investimentos Priblicos através da construcdo urgente de novos
Centros de Eventos em Belo Horizonte com “Parceria Publica
Privada” (PPP) em novas regides estratégicas como Pampulha,
Cidade Nova, Lagoa Santa;

Novas salas com grande capacidade para realizagdo de eventos

nos novos Hotéis;
Fortalecimento da Economia da Cidade;
Melhoria da malha aviaria e da seguranga na capital Mineira:

Aproveitar a divulgagao da imagem de BH na Copa para fomento do
Turismo; ‘

Maior entendimento entre as Redes para evitar o leildo de tarifas;

'Estratégias eficazes de tarifas alinhadas a politica de custos;
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5. CONCLUSAO

Este trabalho chega ao fim norteado pelo problema de pésquisa: Quais as
estratégias de uma Rede de Hotéis para o Periodo do Pés-Copa?, pelo objetivo
geral: analisar quais serdo as estratégias de uma Rede de Hotéis em Belo Horizonte
para o periodo do Pés-Copa e pelos objetivos especificos: Identificar a perspectiva
de crescimento no periodo de 2008 a 2011 do mercado Hoteleiro e da Rede de
Hotéis em Belo Horizonte; comparar os referenciais como taxa de ocupagéo e
diria média do mercado Hoteleiro e da Rede em em Belo Horizonte no periodo de
2008 a 2010; Verificar quais agbes estdo sendo desenvolvidas pela Rede de Hotéis
para a Copa do Mundo em 2014.

De acordo com os entrevistados as estratégias pensadas para o periodo pos-
copa que permitem responder ao problema de pesquisa e/ou ao objetivo geral do

estudo sao as que se seguem:

Elevar a demanda de captacdes de eventos em Belo Horizonte para os Centros ja
existentes como EXPOMINAS, MINASCENTRO, SERRARIA SOUZA PINTO,;

Fortalecimento do “Convention Bureau”; Exemplo do “Convention Bureau” da
Espanha que captam os eventos e recebem sobre a producédo de vendas dos
Hotéis;

Investimentos Publicos através da construcdo urgente de novos Centros de Eventos
em Belo Horizonte com “Parceria Pulblica Privada” (PPP) em novas regides

estratégiéas como Pampulha, Cidade Nova, Lagoa Santa;

Novas salas com grande capacidade para realizacdo de eventos nos novos Hotéis;
Fortalecimento da Economia da Cidade;

Melhoria da malha aviaria é':da seguranga na capital Mineira;

Aproveitar a divulgacdo da imagem de BH na Copa para fomento do Turismo;




‘Maior entendimento entre as Redes para evitar o leildo de tarifas:

Estratégias eficazes de tarifas alinhadas a politica de custos;

50
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APENDICES

Questionario utilizado na pesquisa

Parte 1 Perfil sociografico dos respondentes

Idade:
Género:
Profissao:
Escolaridade:
Cargo:

Ha quanto tempo encontra-se no mercado hoteleiro:

Parte 2 Pés-copa Estratégias do setor hoteleiro

52

1. Como o Sr. (a) observa o mercado hoteleiro em Belo Horizonte no periodo de

2008 até 20117

20081 Expanséo[ ]
2009 _] Expansdol[ ]
20101 Expans&ol[ ]

2011] Expansao[ ]

2. Como o Sr. (a) observa a Rede dentro do mercado Hoteleiro de Belo

Declinio[]
Declinio[_]
Declinid ]
Declinid__]

Estagnacéo
Estagnacao
Estagnacéao

Estagnacéao

Horizonte nos periodos de 2008 até 20117

20081 Expansao ]
20091 Expansao__]
20101 Expan;éoE:]
20111 Expansao_]

Declinio ]

Declinio ]

Declinid__]

Declinio_]

Estagnacgao
Estagnacéo
Estagnacéao

Estagnacao
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3. Identifique abaixo os valores e marque a opcéo de DM e TO do mercado de
Belo Horizonte nos periodos de 2008 até 2011.

Média Taxa de Ocupacgdo x Ano
2008 | |De 60 -70% De71-80% | |De 81-90%
2009 | |De 60-70% De 71 - 80% De 81-90%
2010| |De 60 - 70% De 71 - 80% De 81-90%
2011 | |De 60 -70% De 71 - 80% De 81-90%
Média Diaria Média x Ano
5008 ] | De R$ 150,00 a R$ 180,00] [ De R$ 181,00 a R$ 210,00 De R$ 211,00 a R$ 241,00
5009| | De R$ 150,00 a R$ 180,00| | De R$ 181,00 a R$ 210,00 De R$ 211,00 a R$ 241,00
2010 | |De R$ 150,00 a R$ 180,00| | De R$ 181,00 a R$ 210,001 | De R$ 211,00 a R$ 241,00
20111 | De R$ 150,00 a R$ 180,00| | De R$ 181,00 a R$ 210,00} | De R$ 211,00 a R$ 241,00
4. ldentifique abaixo os valores e marque a opgéo de DM e TO da Rede em Belo
Horizonte nos periodos de 2008 até 2011.
Média Taxa de Ocupacédo x Ano
2008 | |De 60 - 70% De 71 - 80% De 81-90%
2009 | |De 60 - 70% De 71 - 80% De 81-90%
2010 | |De 60 -70% De 71 - 80% De 81-90%
2011 De 60 - 70% De 71 - 80% De 81-90%
Média Diaria Média x Ano
2008 | |De R$ 150,00 a R$ 180,00 De R$ 181,00 a R$ 210,00 De R$ 211,00 a R$ 241,00
2009| |De R$ 150,002 R$ 180,00 De R$ 181,00 a R$ 210,00 De R$ 211,00 a R$ 241,00
2010| |De R$ 150,00 a R$ 180,00 De R$ 181,00 a R$ 210,00 De R$ 211,00 a R$ 241,00
2011 De R$ 181,00 a R$ 210,00 De R$ 211,00 a R$ 241,00

De R$ 150,00 a R$ 180,00

5. Quais acoes a Rede Hoteleira esta desenvolvendo para a Copa do Mundo em

20147

6. Para o periodo de Pés-Copa, como vocé projetaria em diaria média e
ocupacéo, o mercado Hoteleiro em Belo Horizonte? Assinale uma opgao para

ocupacao e diaria média.




Taxa Diaria
Ocupagéio Média
% R$

40-50 150-170
51-60 171-190
61-70 191-210
71-80 211-230
81-90 . 231-250
91-100 251-270
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7. Para o periodo de Pés-Copa, como vocé projetaria em diaria média e
ocupacao, da Rede Hoteleira em Belo Horizonte? Assinale uma opcéo para

ocupacao e
Taxa Diaria
Ocupacao Média
% R$
40-50 150-170
51-60 171-190
61-70 191-210
71-80_ 211-230
81-90 231-250
91-100 251-270

diaria média.

8. Quais estratégias a Rede Hoteleira esta elaborando para o periodo da Pos-

Copa?

9. Quais acdes vocé recomenda para a sobrevivéncia dos hotéis da rede frente
a nova capacidade hoteleira em Belo Horizonte?
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1 /4 | O TEMPO Belo Horizonte
"i’ QUARTA-FEIRA, 25 DE JULHO DE 2012

Planos. Governo queria estimular a construgao de hotéis em BH

Localira receber
uma das unidades -
da escola de design
da UEMG

Bl JULIANA GONTIO

T Aantiga sede do Institu-
to de Previdéncia dos Servi-
dores do Estado (Ipsemg)
nfio abrigard mais o hotel
de luxo Fasano, ja que 0 go-
verno mineiro revogoua §i-
citagio que previa a instala-
cio do empreendimento.
O prédio fica na praga da
Liberdade, regido Centro-
Sul de Belo Horizonte.

0 ato de revogagio foi
publicado na edi¢do de on-
tem do “Minas Gerais”. “A
motivagdo mudou. Antes o
Estado estava intervindo
para fomentar a rede hote-
leira, 0 que ja nio é mais
necessaric”, justifica a pre-
sidente do Ipsemg, Jomara
Alves. )

De acordo com ela, os
investimentos que estdo
sendo feitos pelo setor ja
sdo suficientes para aten-
der & demanda para a Co-
pa do Mundo de 2014.
“Alids, tem mais unidades
do que € necessario para o
evento”, diz. Jomara frisa
que nio foram verificadas
irregularidades na licita-
¢iio e que 0 CONtTato com o
grupo vencedor néo che-
gou a ser assinado.

Quando o processo co-
megou, em 2009, a deci-
sdo pela instalagio de um
hotel no prédio do Ipsemg
tomou como base estudos
que identificaram a neces-
sidade de suprimento da

Prédio na Praga da Liberdade ndo ird mais se transformar em hotel

demanda de alto padrdo em
Belo Horizonte.

O prédio, projetado em
estilo modernista e inaugu-
rado em 1965, unidades da
Escola de Design da Univer-
sidade do Estado de Minas
Gerais (UEMG). Amudanca
foi elogiada pelo presidente
do Sindicato de Hotéis, Ba-
res e Similares de Belo Hori-
zonte e Regifio Metropolita-

ﬁaio-x do setor hoteleiro em BH

nia (Sindhorb), Paulo Pedro-
sa. “A hotelaria agradece.
Depois da Copa, a oferta no
setor deverd maior do que a
demanda”, observa.

Procurada pela reporta-
gem, o grupo JHSF/Fasano
informou em nota que “esta
avaliando como podera re-
correr da decisdo e jd esta-
vam preparados para viabili-
zar o projeto do hotel”.

» Hotéis em BH hoje: 107
% Empreendimentos
licenciados: 52. Destes, trés
ja terminaram as obras e
estdo emoperagdoe 40 j8
iniciaram as obras.

% Leitos hoje em BH: 17.921
% Previsdo de hotéis em
2014: 147

s Estimativa de leitos até a

Copa: mais 13 mil,
totalizando 30.921

% Ocupagaa primeiro
semestre: queda média de
15% a 20% frente igual
periodo de 2011. Em alguns
hotéis, a quda na ocupagdo
chegoua35% (Smdhorb)
FONTE: COMITE D

{OPABO W

Hotelaria
Sobrevida -
dependera
do nlimero
de eventos

O sucesso da horelari
de Belo Horizonte de
poisda Copade 2014 vaide
pender de investimentos 1
setor de eventos na cidade
segundo especialistas. “Exis
te uma diivida, que € o com
portamento do mercad(
pbs-Copa”, observa o profes
sor de economia do Ibmet
Mdrcio Ant6nio Salvato.

Para ele, para que 0 seto
tenha bons resultados, € pre
ciso que haja investimentc
na infraestrutura para que :
cidade receba mais eventos
“Hoje os hotéis precisam ofe
recer também espago par:
eventos”, diz.

O consultor do Sebrae
MG e especialista em finan
cas, Arnou dos’ Santos, ob
serva que risco existe em to
do tipo de negdcio. “E precn

so levar em costa o cendric
atual, a rendéncia do merca
do e as oportunidades”
aconselha.

Ele observa que, com ¢
construgdo de hoteis, o mer
cado se tornard mais compe:
titivo. J4 o presidente do Sin
dihorb, Paulo Pedrosa, afir
ma que ndo investiria no se
tor. “A oferta vai aumentas
e os valores das didrias logc
depois da Copa néo valerac
apena”, analisa. (JG)
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