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RESUMO

Este trabalho analisou as estratégias do setor hoteleiro da Regido Metropolitana de
Campinas (RMC) diante da crise econémica que se delineou em 2012 e se aprofundou em
2016. Inicialmente, abordou o desempenho dos empreendimentos hoteleiros durante o
periodo de crise e, em especial, analisou as caracteristicas que sdo peculiares ao setor da
regido. A pesquisa realizada apoiou-se em noticiarios e revistas especializadas, como a
Revista da RMC, coletando dados que serviram para uma caracterizagdo do setor como um
todo. Além disso, os dados secundarios referentes a regido foram coletados junto a
Campinas e Regiao Convention & Visitors Bureau. Realizou-se também uma entrevista com a
secretaria do turismo de Campinas. A partir das informagdes coletadas, foi possivel tracar
um panorama do setor hoteleiro e do turismo da RMC, do desempenho do mercado
hoteleiro durante a crise econémica e das expectativas para os proximos anos. Para atender
ao objetivo central do artigo, foi realizado um estudo de dois hotéis, sendo um de pequeno e
outro de grande porte. A crise econdmica afetou o desempenho do setor hoteleiro da RMC,
uma vez que este é movimentado pelo turismo de negdcios. Diante disso, os hotéis
estudados adotaram estratégias como de diferenciagdo do produto/ servi¢o, de custo — a fim
de operar com um custo menor do que a concorréncia - e as de marketing. Adicionalmente,
ambos os hotéis firmaram aliangas estratégicas para diminuicdo de seus custos e
divulgacdo de seus produtos e servicos. O hotel B, por sua vez, usou a estratégia de

“arrendamento”.

Palavras-chave: Setor hoteleiro. Crise. Estratégias.
ABSTRACT

The main goal of this work was to analyze the strategies of hospitality sector of Regido
Metropolitana de Campinas (RMC) facing an economic crisis that have started in 2012 and
got deeper in 2016. Originally, the perfomance of hospitality enterprises was approached
during crisis period and specially, it analyzed the particular characteristics of the area in the
region. Searches were supported by news and specialized magazines, like “Revista da
RMC”, getting information to characterize the general sector. Furthermore, the second

informations about the region were collected with “Campinas e Regido Convention & Visitors
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Bureau”. Also, there was an interview with the secretary of Tourism of Campinas. Since the
informations were collected, it was possible to create a scenery of hospitality and tourism
area in RMC, the perfomance of hospitality sector during economic crisis and the
expectations for next years. To attend the main goal of the article, two hotels were studied,
being a small one and a big one. The economic crisis affected the performance of the
hospitality sector of RMC, since it is supported by tourism business. Based on that, the
hotels adopted stretegies like distinction of the products/ service, price — in order to have a
lower price than the others — and marketing ones. Moreover, both hotels strengthned
strategies to reduce prices and advertising products and services. The B hotel, on the other

hand, chose the “lease” strategy.

Keywords: Hospitality sector. Crisis. Strategies.
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1. INTRODUCAO

A industria hoteleira é muito importante para a geracdo de empregos e crescimento
da economia do pais. Ao longo dos anos, teve um crescimento constante; porém, com a
crise econdmica, a hotelaria do Brasil foi afetada como um todo, em especial, em regides
onde predomina o turismo de negdcios. Esse tipo de turismo detém caracteristicas que Ihe
sdo peculiares, posto que o motivo das viagens é de natureza profissional, como, por
exemplo, congressos, reunides, feiras, etc. Na Regido Metropolitana de Campinas (RMC), o
setor € basicamente movido pelo turismo de negdcios, uma vez que a regido apresenta
algumas caracteristicas que propiciam o crescimento e desenvolvimento desse tipo de
turismo. Polos cientificos e tecnoldgicos, rodovias estaduais e o Aeroporto Internacional de
Viracopos sdo alguns fatores propulsores, uma vez que facilitam o acesso e a logistica para

eventos e outras demandas do mercado empresarial.

Com a chegada da crise econdmica, em meados de 2014 (muito embora ja se
delineasse em 2012) e seu aprofundamento até 2016, um dos primeiros setores a ser
afetado foi o setor industrial. Consequentemente, houve um forte impacto em relagdo aos
negocios que ocorriam na regido, o que afetou, de forma direta, a demanda hoteleira. Frente
a isso, os hotéis precisaram encontrar meios para “driblar’ a crise e sobreviver em
momentos criticos como esses. Foi necessario 0 uso de algumas estratégias para que

pudessem permanecer competitivos no mercado.

Ha, basicamente, dois tipos de estratégias adotadas pelo setor hoteleiro: estratégias
de expansao e desenvolvimento e as estratégias genéricas. As estratégias de expanséao e
desenvolvimento sdo adotadas por empresas que querem crescer no mercado e estdo
atreladas as caracteristicas do ambiente externo ao hotel. Em contrapartida, as estratégias
genéricas estao mais ligadas aos fatores internos ao hotel, tais como custos, relacionamento

com o cliente, diferenciacéo de seus produtos e servigos, etc.

O turismo de negécios é um dos segmentos mais importantes e de maior vitalidade
para a economia turistica do pais, logo, € importante analisar em quais propor¢des o setor
hoteleiro da RMC, que é movido pelo turismo de negdcios, foi impactado, e quais as
estratégias adotadas nos empreendimentos hoteleiros diante de acontecimentos que afetam
o desempenho da indastria e, consequentemente, na demanda hoteleira como um todo.
Este estudo teve o intuito de verificar quais as estratégias que o setor da regido adotou para
sobreviver a crise. Atualmente, h4 poucos trabalhos académicos sobre o setor hoteleiro da
RMC; desse modo, este trabalho pretende contribuir para a consecucéo de um panorama da

regido e mapeamento das estratégias adotadas pelos empreendimentos do setor estudado.
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Nos ultimos anos, ha RMC, constatou-se um crescimento continuo em infraestrutura,
transporte, bem como de novos empregos, fruto de investimentos realizados com foco
principalmente, no setor turistico. Com isso, este estudo serd de grande importancia para a
discussdo em politicas publicas, uma vez que € um estudo que contém um panorama de um
dos setores mais importantes para a geragcdo de emprego e crescimento do PIB. Ademais, 0
estudo podera ser utilizado por estudantes de turismo e hotelaria que busquem dados atuais
a respeito do desempenho do setor e as estratégias adotadas pelos empreendimentos
hoteleiros, especificamente, da regido de Campinas. Com o estudo, gestores de outros
empreendimentos hoteleiros da regido poderéo realizar Benchmarking, que consiste na
comparacgdo das estratégias de uma empresa em relacdo a concorréncia, podendo adotar

estratégias que possibilitem um melhor desempenho e aperfeicoar seus métodos.

Para a realizacdo desta pesquisa, inicialmente, foi realizada uma breve
caracterizacdo do setor hoteleiro do Brasil como um todo, mostrando quais as estratégias
que os empreendimentos hoteleiros podem adotar para crescer e competir no mercado; em
seguida, foram analisadas as peculiaridades do setor da RMC, bem como feito um
panorama de seu desempenho entre os anos de 2013 e 2016. Para o estudo das
estratégias principais, por sua vez, foram realizados dois estudos de caso, nos hotéis A e B,
localizados nas cidades de Campinas e lItatiba, respectivamente, sendo que o hotel A

pertence a categoria econdmico e o hotel B, a midscale/ upscale.

Além desta introducado, este artigo esta dividido nas seguintes secdes: referencial
tedrico, método, andlise e discussédo dos resultados e consideracdes finais. No referencial
tedrico, é feita uma breve caracterizacdo do setor hoteleiro brasileiro. Em seguida,
descrevem-se as estratégias que, normalmente, sdo adotadas nos empreendimentos
hoteleiros. Em seguida, hd o detalhamento da metodologia utilizada na pesquisa.
Posteriormente, é feita, na analise e na discussdo dos resultados, a descricdo das
caracteristicas especificas do setor e um panorama com informacdes quantitativas e
qualitativas. O artigo possui uma entrevista realizada com a atual secretaria do turismo de
Campinas, que faz uma breve caracterizacdo do setor da regido e do perfil do turista que
vem a regido. Baseados em dados que foram coletados juntos a Campinas e Regido
Convention & Visitors Bureau, faz-se uma analise das categorias do setor hoteleiro que
predominam na RMC, a midscale/ upscale e econdmico, mostrando seu desempenho, com
taxas de ocupacdo, RevPar e preco médio da diaria nos anos de 2013 a 2016. No ultimo
toépico da andlise, hd o estudo de casos com os dois gestores de hotéis, sendo um
localizado em Itatiba e outro em Campinas. Finalmente, constam as consideracoes

principais da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO
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O setor hoteleiro é composto por hotéis, pousadas e hospedarias que prestam
servicos, basicamente, a turistas (MELLO; GOLDENSTEIN, 2011). Este é de extrema
importancia para a economia brasileira; estima-se que a hotelaria nacional tenha um
faturamento da ordem de U$ 2 bilhdes de délares anualmente, e uma representatividade na
geracdo de empregos de mais de um milhdo, além disso, oferece aproximadamente um
milhdo de apartamentos em todo o pais (RICCI; ESCRIVAO FILHO, 2010).

O turismo de negécios gera um fluxo significativo de turistas local e internacional e
promove, proporcionalmente, uma demanda por servigos hoteleiros mais intensa do que a
do turismo de lazer. A motivacdo para as viagens, nesse segundo segmento, é algum
compromisso de natureza profissional, o que inclui a participacdo em congressos,
seminarios, feiras, etc. Ademais, o turismo de negdécios se consolidou como um ramo
bastante dindmico e promissor, sendo que 27% dos turistas estrangeiros que visitam o
Brasil declaram como motivagéo “negdécios e eventos”, e 24% de nosso turismo doméstico &
igualmente motivado por negdcios (MELLO; GOLDENSTEIN, 2011).

Segundo dados obtidos pelo IBGE, 2012, 40% dos leitos da hotelaria brasileira estédo
concentrados em quatro regibes metropolitanas das capitais brasileira, bem como detém
46,3% do total de UHs e 44,2% da capacidade total de héspedes!(IBGE, 2012).

Na secdo abaixo, sdo abordadas as principais estratégias comumente adotadas pelo

setor hoteleiro, de acordo com a literatura.
2.1 O setor hoteleiro e suas estratégias

Nos ultimos anos, ocorreram diversas transformagdes no setor turistico, ligadas a
globalizacdo da economia, aos avancos tecnoldgicos, as mudancgas nas condi¢des de oferta
e demanda e aos problemas ecoldgicos. Tais mudancas trouxeram novas oportunidades e
ameacgas para todos 0s segmentos produtivos, inclusive para o hoteleiro; por isso, as
empresas desse setor precisam buscar, continuamente, a competitividade. Esta, por sua
vez, é sinbnimo de sobrevivéncia e esta relacionada a capacidade de a empresa formular e
implementar estratégias que Ihe permitam conservar ou ampliar uma posi¢ao sustentavel no
mercado (GOHR et al, 2001/ 2002.

1 Além disso, nessas concentram 46,3% do total de UHs e 44,2% da capacidade total de héspedes. A
Regido Metropolitana de Sao Paulo possui cerca de 1400 estabelecimentos (17,7%), 68.858
acomodagfes (21,0%) e capacidade de 146.381 hospedes (19,7%). Ja a Regido Metropolitana do Rio
de Janeiro, soma 609 empreendimentos (8,1%), 38.565 UHs (11,8%) que acomodam 83.130 pessoas
(11,2%). Em Belo Horizonte e sua Regiao Metropolitana foram encontrados 589 hotéis (7,9%), 21.809
guartos (6,7%) e capacidade de 48.393 hoéspedes (6,5%). A Regido Metropolitana de Salvador
concentrou 516 meios de hospedagem (6,9%), 21.591 UHs (6,6%) para 50.158 clientes (6,8%)
(IBGE, 2012).
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No setor hoteleiro, h4 as estratégias de expansao e desenvolvimento e outras
estratégias genéricas que estdo atreladas a forma como o empreendimento opera no
mercado. O sucesso da estratégia seguida por um hotel ndo depende exclusivamente de
suas decisGes internas, mas também das estratégias realizadas pela concorréncia
(BOEKER, 1991 apud CYPRIANO, 2014).

As principais estratégias de expansdo e desenvolvimento de um negdécio hoteleiro
dividem-se em quatro possibilidades: funding, aliancas estratégicas, modelos de gestao e

internacionalizacdo, as quais seréo explicitadas a seguir.

O funding do negécio refere-se a origem e a forma de captacdo do capital financeiro
necessario para viabilizar o projeto. Atualmente, para minimizagdo de riscos, as empresas
hoteleiras tendem a utilizar métodos que nao impliguem o uso de capital préprio nos seus
planos de expansdo (CONTRACTOR; KUNDU, 1998 apud CYPRIANO, 2014). No caso, 0
método mais usado é utilizacdo de capital de terceiros, seja por meio de financiamentos,
fundos imobiliarios, etc. (CYPRIANO, 2014).

As aliangas estratégicas, por sua vez, sdo estratégias de cooperagdo em que as
empresas combinam alguns de seus recursos e capacita¢cdes para criar uma vantagem
competitiva. Envolvem empresas com algum nivel de troca e compartilhamento de recursos
e capacitacbes para o desenvolvimento conjunto ou distribuicdo de produtos ou servigos, o
gue Ihes permitem alavanca-los, enquanto trabalham com parceiros para desenvolver outros
recursos e capacitacdes, como o alicerce para novas vantagens competitivas. Estas podem
envolver aquisicdo, renovagdo da oferta existente, joint ventures, entre outros modelos de
expansao (HITT et al, 2008).

Os modelos de gestdo mais comuns em hotelaria sdo os contratos de administragédo
e de franquia. Os contratos de administracdo sao aqueles em que o proprietario, que ndo
quer ou nao sabe administrar um hotel, contrata uma empresa especializada. Os contratos
de franquia podem ser definidos como um acordo n&o acionario em que ocorre a
transferéncia de tecnologia e/ou recursos entre duas partes — do franqueador ao franqueado
(SHANE, 1994 apud CYPRIANO, 2014).

Os contratos de arrendamento séo os contratos de aluguel de um negocio hoteleiro
assinado, geralmente, por um periodo minimo de cinco anos, prorrogaveis. Na relacéo entre
arrendador e arrendatario, dependendo do acordo entre as partes, 0 arrendatario assume a
responsabilidade da gestdo do espaco e compromete-se a manté-lo em boas condi¢fes de
uso durante o contrato, além de pagar ao proprietario um aluguel que pode ser fixo ou
variavel (baseado nos resultados do hotel (CYPRIANO, 2014).
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Finalmente, a internacionalizacdo € a busca pela competitividade no mercado em
outros paises, motivado por aspectos, como: satura¢cdo do mercado; busca por novos
clientes; demonstracdo de sucesso e progresso; melhoria da rentabilidade da empresa,
acesso a novas tecnologias e informacdo; consolidacdo de sua posicdo no mercado;
exploragdo de economias de escala, entre outros (MARTIN, 2003; RODRIGUEZ, 2002 apud
CYPRIANO 2014).

Além disso, h& diversas estratégias genéricas ou de desenvolvimento comumente
adotadas no setor hoteleiro. Tais estratégias estdo mais ligadas a forma pela qual as
empresas hoteleiras atuam no mercado. Segundo a OMT (Organizacdo Mundial do
Turismo1998), as estratégias de desenvolvimento bem-sucedidas utilizadas pelas empresas
ligadas ao turismo sdo elaboradas apds conhecer as caracteristicas estruturais do setor.
Para tanto, GOHR et al (2001/2002) enfatizam que as cinco forcas competitivas de Porter
(1991) podem ser utilizadas para a andlise estratégica no setor hoteleiro, conforme sera

explicado a seguir.

BN

a) Ameaca a entrada de novas empresas: a expansado da oferta no setor
hoteleiro, nas décadas passadas, reflete a auséncia de barreiras de entrada, principalmente,

devido aos produtos pouco diferenciados.

b) Ameacga de produtos substitutos: o desenvolvimento de novas formas de
turismo (como em casa ou na area de residéncia habitual, turismo ecoldgico, hotéis fazenda,

etc.) representa uma ameaca para a expansao de determinados destinos turisticos.

c) Poder de negociagdo dos compradores: a demanda hoteleira se caracteriza
por ser muito instavel. No entanto, a oferta se caracteriza por um alto grau de rigidez,
devido, principalmente, aos elevados custos fixos e a necessidade de alcancar ocupacéo
méaxima em periodos de tempo muito curtos (devido a sazonalidade). Assim, o0s
compradores conseguem, em periodos de baixa estacdo, negociar precos. Os
intermediarios neste caso Sao0 importantes, pois representam praticamente a Unica

possibilidade de se realizar grandes volumes de vendas.

d) Poder de negociacdo dos fornecedores: o custo das entradas necessario para
o desenvolvimento do setor hoteleiro depende da relagdo que se estabelece entre a
empresa e seus fornecedores. Nas empresas hoteleiras, os recursos humanos séo de
extrema importancia e, atualmente, estdo cada vez mais escassos e caros, assim como 0S

recursos financeiros.

D

e) Rivalidade entre os concorrentes existentes: a concorréncia nesse setor

QJ’

muito intensa, principalmente, devido ao rapido crescimento da oferta em relagcéo

demanda, a minima diferenca entre os produtos oferecidos, etc.
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Muitas empresas, pertencentes ao setor hoteleiro, ndo possuem nenhum critério
quanto ao processo de formulacdo de estratégias. Assim, esse processo ocorre, muitas
vezes, por meio da intuicdo e do ambiente (ocorre-se um espelhamento e com relacéo ao
ambiente, e reage-se a ele) (GOHR et al, 2001/ 2002). Produtividade, qualidade, reducéo
dos custos sao fatores de competitividade e de estabilidade organizacional em hotelaria.
Além disso, sdo de grande importancia as pesquisas de satisfacdo dos clientes, tanto
internos quanto externos, no que diz respeito a qualidade dos servi¢cos, por meio de
instrumentos eficazes, permanentes e sistematicos (TOMAZZONI; BITTENCOURT, 2012).

A estratégia de diferenciacdo, muito utilizada em diversos setores, refere-se a forma
gue o hotel pode diferenciar-se de seus concorrentes, por meio de fatores, como: marca;
qualidade; imagem; servicos sob encomenda; fornecedores; etc. A estratégia de custo
refere-se a forma de a empresa controlar seus custos e despesas gerais. Muitas empresas
vém reduzindo custos, principalmente, devido ao acirramento da competitividade, da
sazonalidade e a prépria sobrevivéncia da empresa. Outra estratégia muito importante é a
de foco, orientada para a perspectiva do cliente e correspondente a decisdo da empresa em
se focar num grupo de compradores, um segmento da linha de produtos ou um mercado
geografico, dentre outros (GOHR et al, 2001/ 2002).

Estratégias de marketing também sdo importantes para os empreendimentos
hoteleiros, ja que para compreender o que se passa na “mente” de seu cliente, é preciso
pesquisar, e o marketing, nesse processo, tem papel fundamental. A hotelaria deve estar as
necessidades de seus clientes, mediante ao equilibrio dos elementos do composto de
marketing — produto, prego, distribuicdo e promogdo” (MOTA, 2001, p.132). E importante
gque o marketing capte e analise todos os fatores que provocam mudancas, pois

representam novas oportunidades de mercado para o hotel (FREIRE et al, 2007).

Desse modo, a escolha das melhores estratégias a serem adotadas pelo hotel ou
rede de hotéis deve ser realizada analisando ndo somente 0s recursos internos, mas
também a conjuntura econdmica e os fatores que caracterizam o setor e 0s concorrentes.
Sem esse estudo aprofundado, a possibilidade de fracasso, num setor marcado pela

instabilidade, pode ser grande.

No proximo tépico, foi feito um estudo das principais caracteristicas do setor de
turismo de negdcios e do setor hoteleiro da Regido Metropolitana de Campinas, foco desta

pesquisa.
2.2 A hotelaria e o turismo de neg6cios na Regido Metropolitana de Campinas

Com uma localizag&o privilegiada, proxima a importantes eixos de escoamento de

producdo e acesso a capital do Estado, e a industrializacdo acelerada desde o inicio dos
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anos 70, a Regido Metropolitana de Campinas (RMC) compreende um aglomerado urbano
que abrange 20 municipios®. As atividades econdémicas e industriais localizadas fora dos
centros urbanos e préximos aos limitrofes municipais possibilitaram a formacao de espacos
intermunicipais, economicamente interligados, e a promog¢éo de um grande fluxo de pessoas
e produtos na regido. Esse potencial socioecondmico da regido exigiu, assim, o crescimento
do setor de hotelaria para atender a esse grande fluxo de pessoas e de negdcios,
desenvolvidos na cidade de Campinas e seu entorno (ROSA; MENDES, 2008).

O setor hoteleiro da Regido Metropolitana de Campinas disponibiliza cerca de 4 mil
unidades habitacionais e 9 mil leitos na regido (G1, 2014). De acordo com dados da
Secretaria Municipal de Comércio, Industria, Servicos e Turismo, em dias Uteis, a
rede hoteleira de Campinas tem quase todos seus leitos ocupados. Em datas especiais,
guando ocorrem grandes eventos, como féruns empresariais e feiras, a ocupagdo €
praticamente completa (ZAMPIERI; RAMOS, 2011). O setor estad em constante crescimento
e um dos fatores que alavancou o nimero de hotéis em Campinas foi a expansado do
aeroporto Viracopos (KUHLMANN; VIEIRA, 2016). A taxa de ocupagdo nos hotéis de

Campinas € uma das maiores do pais, superior a capitais como Sdo Paulo e Curitiba,
ficando atras apenas do Rio de Janeiro (CAMPINAS.COM.BR, 2011).

s

Na RMC, 90% da taxa de ocupacdo € impulsionada pelo turismo de negdcios,
(LEITE, 2013). Aspectos como o grande potencial tecnolégico, econdmico, de ensino e
pesquisa; uma moderna infraestrutura de transportes; um avancado e diversificado parque
industrial, além de ser o mais importante polo nacional de Tecnologia de Informacao e
Comunicacao — TIC, colaboram para essa predominancia do turismo de negécios da RMC
(AGEMCAMP, s.d).

A presenca na RMC de 50 das 500 empresas instaladas no Pais, com mais de 100
funcionarios, impulsiona a rede hoteleira, ao demandar espacos para convencoes,
congressos e todo tipo de reunido empresarial, caracteristicas do turismo de negdcios.
Operadores do setor estimam em 6 mil o nUmero de eventos de todos os portes realizados
em Campinas anualmente, entre congressos, semindrios, convencdes, shows, formaturas,
casamentos, entre outros; estima-se que o faturamento anual do segmento é estimado em
R$ 1 bilhdo (KUHLMANN; VIEIRA, 2016).

Para Alexandra Caprioli, diretora do turismo de Campinas, o turismo de negocios se
tornou um pilar do desenvolvimento do municipio de Campinas. Campinas recebe hdspedes

de perfil corporativo, que se instalam, em média, por trés dias. Durante a semana, segundo a

2 Americana; Artur Nogueira; Campinas; Cosmapolis; Engenheiro Coelho; Holambra; Hortolandia;
Indaiatuba; Itatiba; Jaguariiina; Monte Mor; Morungaba; Nova Odessa; Paulinia; Pedreira; Santa
Barbara d'Oeste; Santo Antonio de Posse; Sumaré; Valinhos e Vinhedo.
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Secretaria Municipal de Turismo, a média de ocupagado dos hotéis chega a atingir 100%, porém,
aos finais de semana, o fluxo de héspedes cai para 30% (G1, 2014).

3. METODOLOGIA

Para atender os objetivos propostos neste projeto, foi realizada uma pesquisa
qualitativa, de carater exploratério, que, segundo GIL (2002), tem o objetivo de proporcionar
maior familiaridade com o problema estudado, a fim de torna-lo mais explicito, ou a constituir
hipéteses. Pode-se dizer que esse tipo de estudo visa ao aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicbes. Normalmente, essas pesquisas envolvem levantamento
bibliogréfico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema

pesquisado - estudo de caso (GIL, 2002).

Inicialmente, foi realizada uma analise do setor de turismo de negécios e o0 setor
hoteleiro da regido, no periodo de 2013 a 2016, cujos dados secundarios foram coletados
junto a Campinas e Regido Convention & Visitors Bureau. Foi realizada também uma
entrevista com a secretaria do turismo de Campinas, Alexandra Caprioli, a partir dos quais
obtivemos algumas caracteristicas do setor hoteleiro e do turismo da RMC, além de
informagdes do desempenho do mercado hoteleiro, durante a crise econdmica, e das
expectativas para os proximos anos. O objetivo foi tracar um panorama desse segmento, no
periodo de enfraquecimento da economia brasileira, e verificar qudo sensivel é a essa

conjuntura.

Para auxiliar na identificacdo das estratégias do setor hoteleiro e, principalmente,
aprofundar mais a analise, foi feito o estudo de casos, que, segundo YIN (2015), é um
método de pesquisa usado em muitas situacdes, para contribuir ao conhecimento dos
fendbmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados. Em
resumo, um estudo de caso permite que os investigadores foquem um “caso” e retenham
uma perspectiva holistica e do mundo real. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com gerentes de duas redes hoteleiras da regido, sendo uma de pequeno porte e outra, de
porte maior, sendo que a primeira esta localizada na cidade de Itatiba e a segunda, em
Campinas. O intuito era ndo somente identificar as estratégias, de acordo, por exemplo, com
as explicitadas por Cypriano (2014), Hitt et al, (2008), Gohr et al (2001/2002) e Freire et al,
(2007), mas também verificar os impactos do cenério econdmico no desempenho desses

empreendimentos e quais eram as expectativas para o setor nos proximos anos.
4. RESULTADO E DISCUSSAO

4.1 Anélise do Setor Hoteleiro na RMC diante da crise econdmica
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Com base nos dados fornecidos pela Campinas e Regido Convention & Visitors Bureau
(2016), de 2013 a 2016, foi possivel fazer uma analise do desempenho e de algumas
caracteristicas do setor hoteleiro da Regido Metropolitana de Campinas (RMC), e do setor como
um todo, que se divide, basicamente, em quatro categorias: budget/ superecondmico, economy/
econdmico, midscale/ upscale e upper scale, porém, os dados estudados s@o a respeito de
hotéis pertencentes as categorias economy/ econdmico e midscale/ upscale (ARAUJO, 2016).

Foi possivel analisar que o0 setor apresenta algumas caracteristicas peculiares: por
exemplo, nos meses de dezembro e janeiro, a demanda hoteleira cai de forma significativa,
devido ao turismo de negdcios, uma vez que, nesse periodo, a maioria das empresas esta em
férias coletivas ou em recesso. Além disso, verificou-se que o setor estava comegando a crescer
no ano de 2014, porém, com o0 advento da crise econémica em que 0 pais se encontra, em 2015
e 2016, o cenario passou a ser de uma forte queda. A figura abaixo mostra o desempenho geral

do setor, quanto & ocupacéo média, a diaria média e o RevPar (receita por quarto disponivel).

A seguir, é feita a analise do setor, nas categorias das redes estudadas nesta

pesquisa.
4.1.1 Categoria Econémico

Hotéis pertencentes a categoria econdmico oferecem uma boa relacdo custo-
beneficio para clientes que buscam por instalacdes basicas, além de um bom atendimento.
A categoria de hotéis econémicos da Regidao Metropolitana de Campinas apresenta meses
em que seu desempenho é mais significativo: marco, maio e setembro, quando os indices

como ocupacao média, diaria média e RevPar sao maiores.

No més de marco, os hotéis da RMC, da categoria econdémico, apresentavam um
bom desempenho. A ocupacdo média foi de 70,42%, e os hotéis operaram com um valor
médio da diaria de R$ 200,24, e o RevPar era de 140,50. No mesmo més do ano seguinte,
2014, é observado que o desempenho dos hotéis cai mais de 5,0%, ficando com uma taxa
de ocupacdo média de 65,29%, neste periodo, os hotéis operaram com um valor de diéria
menor, cerca de R$ 183,00 reais, e 0 seu RevPar caiu para 118,26. Em margo de 2015, o
RevPar dos hotéis continua 0 mesmo, 118,26, porém ha uma pequena queda na taxa de
ocupacao (63,10%), e os hotéis operaram com um valor maior, cerca de R$ 187,00 reais.
Em marco de 2016, foi possivel observar, com maior clareza, os impactos da crise, uma vez
que os hotéis apresentaram uma taxa de ocupacdo de apenas 52,54%, mesmo operando
com um valor baixo, R$ 180,74 reais, bem como o RevPar caiu drasticamente, se

comparado com 2013, quando seu valor era de 140,50. Em marc¢o de 2016, foi de 94,96.

Em maio de 2013, os hotéis apresentavam um desempenho inferior a margo deste

mesmo ano, sua ocupacao média era de 66,80% e seu RevPar de 141,73. Em maio do ano
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seguinte, 2014, pode-se observar que os hotéis ttm um desempenho melhor, onde sua taxa
de ocupacao média sobe para 73,26%, mesmo tendo operado com uma diaria média menor,
R$ 189,74 reais, e obtido um RevPar menor, 137,33. Apesar desse crescimento, em maio
de 2015, os hotéis apresentaram uma queda, sendo que a ocupacdo média cai para
64,80%, embora tenham operado com um valor maior, R$ 192,92, e o RevPar também
apresentou uma queda, para 125,012. Em maio de 2016, todos os indices apresentam uma
gueda significativa, os hotéis operaram com uma didria média de R$ 169,52 reais, sua

ocupacao média foi de quase 52,00%, e o RevPar de apenas 87,83.

Em setembro de 2013, os hotéis apresentaram um comportamento similar a maio
desse ano: a ocupacdo média é de 62,20%, a diaria média é de R$ 193,85 e o0 RevPar de
120, 57. Em setembro de 2014, o desempenho dos hotéis melhora, a taxa de ocupacgdo
sobe para 70,19%, os hotéis operaram com um valor médio baixo, R$ 176,75 reais, e seu
RevPar ndo teve aumento expressivo, 122,69. Em setembro de 2015, o desempenho cai, a
taxa de ocupacéo é de 68,18%, além disso, 0s hotéis operaram com uma diaria maior, cerca
de R$ 187,00 reais, com um RevPar de 127,27. Setembro de 2016 foi registrada uma das
menores taxas de ocupacgéo, apenas 50,07%. Além disso, os hotéis operaram com um valor

de diaria menor, 127,27, e o RevPar foi um dos menores também, 85,84.

E possivel observar que os hotéis pertencentes a categoria econdmico da RMC, de
forma geral, apresentavam um desempenho baixo em 2013; no entanto, em 2014, tal
cenario apresenta sinais de melhora, os quais perdem forca e caem disparadamente,

sobretudo, no ano de 2016, conforme graficos a seguir.

Figura 1 — Desempenho do setor hoteleiro, categoria econémico, na Regido de Campinas, entre 2013 e
2016

Ocupagdo Média Diaria Média RevPar
80.00% R$ 250.00 150.00
60.00% R$ 200.00 100.00
40.00% R$ 150.00 :
P R$ 100.00 50.00
20.00% R$ 50.00
0.00% RS$ - 0.00
O @) O o O 0O ) O O
3 Qﬁ\({/ ) <& N <&
S 2% 2%
2013 2013
2014 2014 2013 2014
2015 2015 2015 2016

Elaborac¢&o do autor, com base nos dados disponibilizados pela Campinas e Regido Convention
& Visitors Bureau, 2016.

4.1.2 Categoria Midscale/ Upscale

Na categoria midscale/ upscale, estdo os hotéis que proporcionam um pouco mais de

conforto, qualidade e requinte nos seus apartamentos, e seu publico alvo, portanto, sé&o
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pessoas com renda mais alta. Na RMC, os hotéis pertencentes a essa categoria apresentam

um melhor desempenho nos meses de margo, maio e setembro.

No ano de 2013, os hotéis da categoria midscale/ upscale apresentaram um cenario
relativamente bom, se comparado ao periodo de analise deste trabalho. Em marco, a taxa
média de ocupacdo registrada era de 62,13%; nesse més, os hotéis operaram com uma
diaria média no valor de R$ 305,73 reais e obtiveram um RevPar de 140,50. Em marc¢o de
2014, é possivel observar que, embora os hotéis tenham operado com um preco quase igual
ao do ano anterior, R$ 307,58 reais, a ocupacdo média caiu para 62,00%, mas, mesmo
assim, obtiveram um RevPar maior, 188,17. JA& em marco de 2015, a taxa média de
ocupacao sobe para 66,43%, sendo que nesse periodo os hotéis operaram com uma taxa
menor do que no ano anterior, R$ 290,77 reais, mas, mesmo assim, conseguiram obter um
RevPar de 193,16. Em margo de 2016, os indices dos hotéis apresentam uma queda maior,
a taxa média de ocupacao caiu para 55,44%, o RevPar teve uma diminuicdo significativa,
sendo que o valor registrado foi de R$165,43, e os hotéis operaram com uma diaria média
no valor de R$ 298,39 reais.

Em abril de 2013, a taxa média de ocupacéo registrada era de 68,83%, a maior do
ano, sendo que o mercado operou com valor médio de R$ 284,92, obtendo um RevPar de
R$194,94. Em abril do ano seguinte, a taxa registrada caiu para 57,00%; como
consequéncia, o RevPar também reduz para 178,04. No mesmo més, no ano de 2015, os
hotéis operaram com um preco menor, R$ 295,80 contra R$ 311,95, do ano anterior, porém
a taxa de ocupacdao reduziu-se para 56,67%. Em 2016, a queda é mais significativa, e a taxa
média de ocupacdo registrada em abril foi de apenas 52,27% com um RevPar de apenas
155,92.

Em setembro dos quatro anos, o mercado apresentou um comportamento similar ao
de marco, e o cenario é de queda constante. Em 2013, a taxa ainda era de quase 65,00%,
os hotéis operavam com valor médio de R$ 307,86 reais e obtiveram um RevPar de 199,49.
Setembro do ano seguinte a taxa caiu para 59,81%, com isso, houve diminui¢do também do
RevPar, R$186,4. Em setembro de 2015, a queda é menor, a taxa média de ocupacao
registrada foi de 58,31%, porém, em setembro de 2016, a taxa cai para 49,45%, a menor
citada até o0 momento, mesmo os hotéis operando com um valor médio de R$ 295,2 reais,

que é um valor médio para a categoria. Nesse periodo, o RevPar foi de R$145,99.

Analisando a categoria, num ambito geral, é perceptivel que, no ano de 2013, a
demanda comecou a cair, e que o desempenho da categoria midscale/ upscale é "inferior"

ao da categoria econdémico, conforme figura 2. Um dos fatores que podem influenciar nisso
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€ 0 preco. O cenario é de diminuicdo constante, o que se agravou no decorrer dos anos,

com maior impacto em 2016.

Figura 2 — Desempenho do setor hoteleiro, categoria midscale/ upscale, na Regido de Campinas, entre
2013 e 2016

Ocupagédo média Diaria Média RevPar
R$ 320.00 300.00
80.00%
20.00% R$ 310.00 200.00
60.00% R$ 300.00 100.00
50.00%
40.00% R$ 290.00 0.00
30.00% 2013 R$ 280.00
20.00% 2014 MARCO
10.00% 2015 2013 2014 ABRIL
0.00% 2016 2015 2016 SETEMBRO

Elabora¢&o do autor, com base nos dados disponibilizados pela Campinas e Regido Convention
& Visitors Bureau, 2016.

Em entrevista realizada com Alexandra Caprioli, da Secretaria de Turismo da
Prefeitura de Campinas, foi possivel analisar, baseado em suas respostas, que devido ao
fato de o setor ser movimentado pelo turismo de negécios, com a crise, 0 mercado hoteleiro
teve uma retracéo que varia de 5% a 15%, e isso, de fato, foi reflexo da crise econémica. No
entanto, como a regido possui variadas atividades econémicas, os impactos foram menores
do que em outras regifes ou cidades que concentram seus esforcos em apenas uma
atividade, por exemplo, industria automobilistica, ou seja, uma vez que 0 setor esteja em

recessao: ndo ha negécios e nao ha movimento.

Segundo Caprioli, o perfil do turista da RMC é o executivo que vem a trabalho, porém
enxerga toda a facilidade de vir a cidade, pela logistica, pela malha aérea e pela grande
oferta de hotéis; algumas vezes, abandonam os mais luxuosos, mas ainda tém opcodes

intermediarias e turisticas para atendé-los.

Uma estratégia adotada para a movimentacdo do setor é os hotéis continuarem
focando na divulgagcé@o da regido como destino de turismo de negocios e tentando captar
mais eventos que tenham sede em nossa regido. Atualmente, o parque hoteleiro da RMC
estad em crescimento, e o Aeroporto de Viracopos continua sendo o principal destino com
maiores numeros de voos diretos do pais, superando, inclusive, Sdo Paulo. Para a
entrevistada, a expectativa é que, dentro de 20 anos, 0 aeroporto seja 0 maior do Brasil,
resultado do volume significativo de investimento previsto para cada uma das etapas do
desenvolvimento do aeroporto. A é&rea de servicos da RMC, para Caprioli, ndo deixa a
desejar em nada: gastronomia de primeira, compras, servicos assessorios em todos 0s

niveis, o que, ao passar 0 momento mais critico do pais, ajudara a retomar o crescimento
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que o mercado de turismo de negécios vinha vivendo, de 20% ao ano, em média, nos

daltimos anos.
4.2 Estratégias dos hotéis selecionados
4.2.1 Hotel A - categoria midscale/ upscale

Localizado na cidade de Campinas, o hotel A pertence a uma rede composta por
outros quatro hotéis, dos quais dois sdo na mesma cidade, um em Paulinia e 0 outro em
Indaiatuba. Esse hotel pertence a categoria midscale/ upscale, que sdo hotéis que
proporcionam um pouco mais de conforto, qualidade e requinte nos seus apartamentos, e
seu publico-alvo; portanto, sdo pessoas de renda mais alta. Com uma localizagédo
privilegiada num dos bairros mais nobres e antigos da cidade, o hotel possui 252
apartamentos, 13 salas de convencfes e um faturamento anual de aproximadamente 20

milhdes de reais.

Segundo a gerente geral, 0 publico que mais procura o hotel sdo turistas, nacionais e
internacionais, que viajam a negdcios, durante a semana. Embora turistas que viajam a
lazer procurem o hotel nos finais de semana; os dias de maior taxa de ocupacgédo sao terca,
guarta e quinta-feira. Desse modo, tal constatagdo corrobora com Leite (2013) que destaca
o potencial da RMC quanto ao Turismo de Negdcios, que seria, segundo ela, responséavel

por aproximadamente 90% da movimentagéo do setor.

Assim como em todas as empresas, alguns fatores sdo essenciais a competitividade
e estabilidade de um hotel, tais como: produtividade, qualidade do servico e reducdo dos
custos (TOMAZZONI et al, 2012). A gerente do hotel considera a qualidade do servico como
um fator essencial a competitividade e estabilidade, e, portanto, comumente, o hotel realiza
treinamentos e feedbacks, principalmente, com os colaboradores que possuem um contato
direto com os clientes, para que assim seja possivel se readaptar as necessidades dos

héspedes.

A estratégia de diferenciacdo € comumente utilizada por empresas, de todos os
setores, que fornecem um servico ou produto e que procuram ser Unicas no que faz,
diferenciar-se da concorréncia é fonte de vantagem competitiva. Em contrapartida, ha
também a estratégia de custos consiste na reducdo de custos e despesas, essa € muito
utilizada, principalmente em tempos de crise e acirramento da competitividade (GOHR et al,
2001/ 2002). No hotel A, ambas as estratégias sao utilizadas, a gerente busca reforcar a
marca no mercado, principalmente dos restaurantes, que auxiliam na prospeccdo de
clientes. Além disso, ela cita a flexibilidade da empresa como algo diferencial e essencial a
um hotel. A respeito da estratégia de custos, no hotel A, a redugéo de custos comega com a

conscientizacdo dos colaboradores, a fim de reduzir gastos com energia elétrica e agua, e
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operar de forma sustentavel. Nos periodos de baixa temporada, como o atual, o hotel teve

gue desativar cerca de quatro andares para uma economia geral.

A formacdo de aliancas estratégicas, de acordo com HITT et al (2008), sao
importantes para cooperagao entre as empresas. No setor hoteleiro, as aliangas permitem a
combinacédo de recursos e capacitacdes, a fim de criar vantagens competitivas. A gerente do
hotel A considera importante a formacéo de aliancas estratégicas com diversas empresas,
sobretudo com as de midia e salienta que o hotel tem parcerias com empresas de midia, de
comunicagdo, outdoor, jornais, TVs, fornecedores em geral, etc. A relevancia de tais

aliancas é que reduz custos e auxilia na prospeccao de novos clientes.

Em um hotel, estratégias de marketing sdo importantes, tais estratégias permitem
uma melhor compreensdo, principalmente, de quais as necessidades dos clientes. Além
disso, o marketing permite que o hotel saiba fatores que causam mudangas no mercado e a
analise de novas oportunidades (FREIRE et al, 2007). Segundo a gerente do hotel, é
importante ter um contato direto com os hdspedes, saber suas necessidades, suas opinides
e dar respostas e solugdes rapidas e com atencdo. O hotel utiliza sites de avaliacdo como o
TripAdvisor e Booking, além de campanhas de marketing de forma geral para divulgagdo de

seus servi¢os, por exemplo.

Para Alexandra Caprioli, secretaria do turismo de Campinas, a percepcao obtida,
baseada na ocupacao hoteleira, € que o mercado de maneira geral teve uma retragdo que
variou entre 5 a 15% e isso é reflexo da crise econémica que estamos vivendo e que afeta
diretamente todos os setores da economia. No hotel A, a ocupacdo média de 2015 para
2016 caiu cerca de 10%. A ocupacao média do ano de 2015 era de aproximadamente 56%,
em 2016 a ocupacgdo média foi cerca de 44%, em relacdo ao faturamento anual, ele caiu

cerca de 20%.
4.2.2 Hotel B — categoria econémico

O hotel B, por sua vez, esta localizado na cidade de lItatiba, na regido central da
cidade e pertence a categoria “econdmico”, que sdo hotéis que oferecem uma boa relagéo
custo-beneficio para clientes que buscam por instalacdes béasicas, além de um bom

atendimento.

O hotel pertence a uma pequena rede composta por quatro hotéis, os quais estdo
nas cidades de Limeira, Sorocaba, Piedade e Itatiba (foco deste estudo). Com 85
apartamentos, o hotel de Itatiba possui 3 salas de convencdes, as quais possuem
capacidade para até 300 pessoas. O hotel possui um faturamento anual de

aproximadamente 4 milhdes de reais.
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Segundo o administrador do hotel, o pablico que mais procura o hotel sdo turistas,
que viajam a negocios, principalmente durante a semana, sendo que a demanda € mais
aguecida de segunda a quinta-feira. Ele ressalta que nos finais de semana a demanda
hoteleira € aquecida por turistas que viajam para eventos sociais no hotel ou na cidade.

De acordo com Tomazzoni et al (2012), para que um hotel seja competitivo e estavel,
deve-se considerar alguns fatores, tais como, produtividade, qualidades dos produtos e
servicos prestados reducdo de seus custos. Para o administrador do hotel B, tais fatores sdo
de extrema importancia, mas, ele considera a localizacdo do hotel, também, como um fator
de sucesso. Além disso, segundo ele, o hotel deve ter uma localizacao privilegiada para ser

competitivo.

Para Gohr et al (2001/ 2002), a estratégia de diferenciagcdo e custo sdo importantes
para empresas do setor hoteleiro. Enquanto uma refere-se a forma de como o hotel
diferenciar seus produtos e servigos de seus concorrentes, a outra trata de como o hotel
pode reduzir seus custos e despesas gerais afim de ser mais competitivo. Perguntado a
respeito do uso de estratégias de diferenciagdo, o administrador do hotel relata que é de
extrema importancia diferenciar a qualidade dos servi¢os prestados e dos produtos entregue

aos hospedes.

A respeito da estratégia de custos, o administrador acredita que é de extrema
importancia para 0 momento em que o mercado, como um todo, se encontra. Para ele,
reduzir custos ndo é tdo simples, até porque ndo se pode reduzir custos eliminando um
produto que vendia ou reduzindo a qualidade. No entanto, a estratégia que foi necessaria
utilizar, em meio a crise atual, € a reducéo do lucro do hotel e de seus proprietarios. Outra
estratégia utilizada pelo hotel B foi negociar melhor com seus fornecedores, além de
conscientizar os colaboradores e héspedes a respeito do uso de agua e energia elétrica. De
forma geral, o hotel B foca na reducédo dos custos que estdo agregados ao seu produto/

servico final.

Quanto as aliancas estratégicas, o gestor do hotel B acredita que s&o essenciais,
principalmente, no periodo atual, quando as empresas enfrentam um problema que afeta a
todas — a crise econdmica. Com isso, 0 hotel possui parcerias com empresas de midia,
agéncias de turismo e com empresas do setor industrial, que sdo responséveis por grande

parte de sua demanda.

Freire et al (2007) diz que as estratégias de marketing também sdo importantes para
a sobrevivéncia de um hotel, uma vez que essa busca quais sdo as suas necessidades suas
influéncias e suas limitagBes. Tal estratégia permite que o hotel saiba quais fatores exercem

mudancas no mercado, quais as oportunidades e ameacas ao empreendimento. Segundo o
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administrador do hotel B, assim como na maioria dos hotéis, o hotel utiliza as agéncias
virtuais como Booking, Decolar e TripAdvisor, assim como redes sociais. Além disso,
mantém-se um contato direto com o héspede, tanto €, que as sugestdes e reclamacdes sao

respondidas por ele mesmo, que também é proprietario da rede.

Segundo o administrador do hotel, a crise econémica afetou o desempenho do hotel
como um todo. Para ele, a crise vem acompanhada da necessidade de uma dréstica
reducdo dos custos e as vezes é necessario realizar cortes da mao-de-obra. E no Brasil
como um todo, as empresas tiveram que dispensar funciondrios e isso afetou de forma
direta 0 desempenho do seu hotel. Este ano, 2016, o hotel teve uma queda de 30%. Tal
acontecimento corrobora com o fato relatado pela secretaria do turismo de Campinas,
Alexandra Caprioli, a qual diz que o mercado, de maneira geral, teve uma retracdo que
variou entre 5 a 15% e isso é reflexo da crise econbmica que estamos vivendo e que afeta

diretamente todos os setores da economia.

Um achado importante foi o fato de o Hotel B utilizar uma estratégia similar ao
arrendamento, porém, com algumas caracteristicas peculiares. Conforme ja visto
anteriormente, para Cypriano (2014), o arrendamento de empreendimentos hoteleiros
consiste em um contrato de aluguel, que possui duragdo minima de, geralmente, cinco anos.
Nesse contrato, o arrendatario assume a responsabilidade de gerir e manter o espago em
boas condi¢des, além de pagar um aluguel que pode ser fixo ou variavel. Segundo o
administrador do hotel B, a estratégia adotada, em todos os hotéis de sua rede, trata-se de
uma locacdo com compra de ativos, ou seja, hd a compra de todas as instalacdes do
empreendimento e locacdo do prédio. Para ele, nesse tipo de estratégia, os riscos séo
minimos, se comparados ao arrendamento em si, pois, no encerramento do contrato, pode
retirar toda a estrutura hoteleira (instalagées), além de possibilitar 0 aumento da rede em
prazo e investimentos menores. Segundo o entrevistado, essa estratégia € pouco utilizada

no mercado, e seus concorrentes, que, normalmente, optam por contratos de administragao.
5. CONSIDERACOES FINAIS

A Regido Metropolitana de Campinas conta com a presenca de grandes empresas
multinacionais, o que impulsiona a demanda hoteleira, uma vez que estas utilizam espacos
em hotéis para a de realizagdo convengdes, congressos e hospedagens para executivos e
seus colaboradores como um todo. Com este estudo, foi possivel observar que o publico
que predomina, sdo turistas, nacionais e internacionais, que viajam a negocios. Além
disso, a demanda hoteleira é mais aquecida durante a semana, sendo que, nos finais de
semana, a demanda €é impulsionada por turistas que viajam a regido para eventos,

casamentos, etc.
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A crise econdmica recente, que afetou o pais, atingiu o desempenho do setor
empresarial da regido. Consequentemente, a demanda hoteleira sofreu impactos
negativos. A partir dos dados coletados, junto a Campinas e Regido Convention & Visitors
Bureau (2016), foi possivel constatar o setor hoteleiro da RMC apresentou um leve
crescimento no ano de 2014, no entanto, com o advento da crise economica, em 2015 e
2016, o setor voltou a cair. Além disso, analisando as categorias econémico e midscale/
upscale podde-se notar que os efeitos da crise foram semelhantes para ambas as
categorias, porém, durante a crise, o desempenho da categoria midscale/ upscale foi
menor, o que pode ser justificado pelo fator preco, pois, diante da crise, as empresas

tendem a demandar servigos hoteleiros de custos menores.

No setor hoteleiro, ha estratégias de expansdo e desenvolvimento e outras
estratégias genéricas. As estratégias de crescimento e desenvolvimento sdo funding,
aliangas estratégicas, modelos de gestdo e internacionalizagdo, as quais foram explicitadas
acima, tais estratégias, exceto as aliancas estratégicas, ndo foram identificadas nos dois
hotéis estudados. No entanto, na regido, ha a presenca de hotéis que sdo administrados
(modelos de gestéo) pelas maiores administradoras e redes hoteleiras, tais como, Atlantica,

Melia Hotels, Bourbon e Accor, 0 que, possivelmente, levaria a encontrar tais estratégias.

Os dois hotéis estudados, por sua vez, embora fossem de portes diferentes,
adotaram estratégias similares a fim de sobrevirem diante da crise. Ambos adotaram e
adotam constantemente as estratégias genéricas, tais como para reduzir custos, diferenciar
seus servicos e produtos e as de marketing. Tais estratégias sdo comumente utilizadas
pelos empreendimentos hoteleiros por serem importantes a sobrevivéncia das empresas em
periodos que afetam a economia do pais, como o que estamos vivenciando. Normalmente,
os hotéis acabam utilizando as mesmas estratégias por medida de “seguranca” e por
estarem atreladas a manutencdo da competitividade no mercado, além disso, sé&o
estratégias basicas a uma empresa, ja que estas estdo mais voltadas para a forma como a
empresa atua no mercado e lida com seu cliente final. No entanto, observou-se que o hotel
B adotou uma estratégia similar ao arrendamento - a locagdo com compra de ativos - que
possibilitou a ampliagdo mais rapida da rede, a um custo menor. Esse tipo de estratégia
torna-se importante, sobretudo, quando se trata de pequenas empresas ou de empresarios

que gostariam de conhecer as caracteristicas do negécio hoteleiro.

Apesar de um estudo de caso exigir um grau de aprofundamento, o que é importante
para uma pesquisa exploratoria, ha algumas limitagbes no estudo aqui realizado, como, por
exemplo, a impossibilidade de uma conclusdo mais ampla de quais estratégias os hotéis da
regido utilizam. Para isso, seria preciso uma amostra de hotéis maior e, possivelmente, seria

possivel constatar estratégias diferentes no setor. Além disso, é importante a realizacdo de
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novas pesquisas que englobem outras categorias de hotéis, por exemplo, a categoria Upper
Scale (também chamados de hotéis de luxo, com servicos diferenciados e amplas
instalacBes). Adicionalmente, seria importante um estudo com hotéis que sejam geridos por
administradoras e redes como Atlantica, Melid Hotels, Bourbon e Accor, pois, assim, sera
possivel identificar estratégias de crescimento e desenvolvimento que foram citadas neste

estudo, mas que ndo foram encontradas empiricamente.
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