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Resultados

Nesta se¢éo, os resultados da coleta e do tratamento dos dados sdo expostos
de forma critica. Para facilitar a compreensdo e o encadeamento logico da
pesquisa, esses estdo organizados no intuito de responder as perguntas
intermediarias explicitadas no Capitulo 1.

O primeiro item apresenta o resultado da andlise dos dados para
contextualizar a industria do turismo no Rio de Janeiro, apresentando também o
contexto global e nacional, respondendo a primeira pergunta intermediaria.

O segundo item apresenta o resultado da andalise sobre o setor hoteleiro,
respondendo a segunda pergunta intermedidria da pesquisa sobre esse setor na
cidade do Rio de Janeiro.

O terceiro item responde a pergunta intermediaria 3, relacionada a
identificacdo dos hotéis lideres na cidade do Rio de Janeiro. No quarto item,
responde-se a pergunta intermedidria 4, sobre o grupo estratégico selecionado para
a pesquisa.

O quinto item apresenta o0 caso de cada uma das empresas estudadas,
contemplando os passos 1 e 3 a 7 do ferramental de analise estratégica adotado e
condensando as respostas das perguntas intermediarias 5, 6, 7 e 8.

O sexto item responde a pergunta intermediaria 9, identificando as
implicacOes estratégicas resultantes da rede de aliancas dos grupo estratégico
pesquisado. O item sete apresenta as implicaces dos fatores macroambientas e do
papel dos atores chaves levantados pela pesquisa, contemplando o item 2 da
metodologia de andlise estratégica adotada.

A resposta a pergunta intermediaria 10, derivada do ultimo passo (8) da
metodologia de analise estratégica adotada, sera respondida no proximo capitulo.
Isso porque ela incita a discussao sobre os resultados aqui apresentados e permite,

assim, chegar-se a resposta da pergunta central da pesquisa.
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4.1.
Contexto da Industria do Turismo

Para melhor compreender o contexto competitivo atual da industria do
turismo na cidade do Rio de Janeiro, buscou-se, primeiramente, ampliar as
fronteiras da analise nos niveis global e nacional.

O turismo é umas das maiores industrias do mundo. De acordo com a
Organizacdo Mundial do Turismo (OMT, 2010), a contribuicdo do turismo para a
economia mundial é estimada em 5% de todas as receitas geradas mundialmente.

O aumento e o desenvolvimento da oferta de destinos turisticos vém
proporcionando um crescimento robusto na industria do turismo ha mais de seis
décadas, gerando, atualmente, em nivel mundial, riquezas na ordem de US$ 1
trilhdo® e respondendo pela criacdo e manutencdo de aproximadamente 7% dos
empregos, diretos e indiretos, no mundo (OMT, 2010).

O ano de 2009, entretanto, marcou uma interrupcdo nessa tendéncia
ascendente de crescimento do turismo, reflexo da crise financeira mundial, da
recessdo econdmica estabelecida na maioria dos paises e da epidemia do virus
Influenza A (H1N1). Pela primeira vez, desde 2003 — ano da epidemia de SARS e
da guerra do Iraque —, houve uma retracdo na industria, com decréscimo de -4,2%
no namero de desembargues internacionais e de -5,7% no total de receitas geradas
com o turismo internacional em relagéo a 2008 (OMT, 2010).

De acordo com os dados da OMT (2010), o crescimento s6 voltou a emergir
para a industria do turismo no ultimo trimestre de 2009, apés 14 meses de
declinio. Com isso, espera-se que o0 ano de 2010 tenha apresentado um
crescimento total aproximadamente de 3 a 4% (OMT, 2010).

Em relac&o as principais regides turisticas do mundo, de acordo com a OMT
(2010), vé-se que a Europa detém a maior participacdo de mercado em termos de
receita, seguido da Asia e Pacifico, das Américas, do Oriente Médio e da Africa,

conforme ilustra o Grafico 1.

¥ Receitas provenientes do fluxo de turistas internacionais no mundo, incluso as geradas
com transporte de passageiros. Para mais informacgdes sobre a metodologia de afericdo utilizada

pela OMT, acessar “Methodological Notes” em http://www.unwto.org/facts/menu.html.
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Gréfico 1 — Participagcdo de mercado das regifes turisticas nas receitas geradas com o
turismo internacional mundial em 2009. Fonte: elaborado por esta autora com dados da
OMT (2010).

Entre os paises que mais recebem turistas no mundo estdo Franca, Estados
Unidos e Espanha, conforme mostra a Tabela 1, com os dez mais visitados em
2009. Estes paises também sdo aqueles que se beneficiam com as maiores parcelas

das receitas geradas com o turismo internacional.

Receptivo de Turistas Internacionais

Milhdes (%)
2008 2009 2008/2007 2009/2008
1|Franca 79,2 74,2 -2,0 -6,3
2|EUA 57,9 54,9 3,5 -5,3
3|Espanha 57,2 52,2 -2,5 -8,7
4|China 53,0 50,9 -3,1 -4,1
5(lItalia 42,7 43,2 -2,1 1,2
6|Reino Unido 30,1 28,0 -2,4 -7,0
7|Turquia 25,0 25,5 12,3 2,0
8|Alemanha 24,9 24,2 1,9 -2,7
9|Malasia 22,1 23,6 5,1 7,2
10(Mexico 22,6 21,5 5,9 -5,2

Tabela 1 — Top 10 de paises no mundo que mais receberam turistas em 2009. Fonte:
adaptado de OMT (2010, p.6)
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Entretanto, como pode ser observado na Tabela 2, ndo necessariamente 0
pais que recebe o maior numero de turistas gera a maior receita, indicando que,
afora as diferencas de cAmbio, € possivel haver diferengas no perfil de visitantes
entre os paises. Além disso, ha paises que ndo estdo entre os mais visitados, mas
aparecem entre os dez que geram maiores receitas, indicando que, além das outras
possibilidades expostas, também é muito provavel que haja diferengas na propria

estrutura turistica de cada localidade.

Receitas do Turismo Internacional

uss Moedas Locais
BilhGes (%) (%)
2008 2009 2008/2007 2009/2008 2008/2007 2009/2008
1|EUA 110.0 93.9 13.5 -14.6 13.5 -14.6
2|Espanha 61.6 53.2 6.9 -13.7 -0.4 -9.0
3|Franca 56.6 49.4 4.2 -12.7 -2.9 -7.9
4|1talia 45.7 40.2 7.2 -12.0 -0.1 -7.2
5|China 40.8 39.7 9.7 -2.9 9.7 -2.9%
6[Alemanha 40.0 34.7 11.1 -13.3 3.5 -8.5
7|Reino Unido 36.0 30.0 -6.7 -16.6 1.6 -1.6
8|Australia 24.8 25.6 11.0 3.4 10.7 11.2
9|Turquia 22.0 21.3 18.7 -3.2 18.7 -3.2%
10|Austria 21.6 19.4 15.5 -10.1 7.6 -5.2

Tabela 2 — Top 10 dos paises que mais receberam receitas do turismo internacional em
2009. Fonte: adaptado de OMT (2010, p.6). *Percentual derivado de uma série em dolar
e ndo em moeda local.

O Brasil, apesar da sua clara vocacéo turistica e de ser o quarto principal
destino do continente americano, detém apenas 3,4% de participacdo nesse
mercado, conforme mostra o Grafico 2, sendo responsavel por 3,2% do total das

receitas geradas por esse grupo de paises (OMT, 2010).
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Grafico 2 — Top 5 paises do continente americano que mais receberam turistas
internacionais em 2009. Fonte: elaborado por esta autora com dados da OMT (2010).

Na analise dos dados da demanda turistica do continente americano,
percebe-se que 65,8% dela sdo atraidas para a regido norte e central. Além disso,
afora Brasil e Argentina, os outros 34,2%, compostos por praticamente todos 0s
paises da parte sul-americana e central do continente, parecem ter um turismo
pouco desenvolvido ou atraente do ponto de vista do turista internacional.

Os dados acima podem representar alguns desafios a mais para aumentar a
atracdo de turistas ao Brasil e, consequentemente, para fazé-lo subir de patamar no
ranking do turismo mundial. Isso por que a regido do continente na qual o pais se
encontra ndo representa uma area vibrante de turismo no cenario global e,
conforme visto na literatura, conveniéncia — aqui expressa com o sentido de
reducdo do tempo de deslocamento — € um atributo importante para esse publico.

Avancando a analise, o Brasil recebeu 4,8 milhGes de turistas internacionais
em 2009, registrando uma queda de -5% em relacdo a 2008 (MTur, 2010),
resultado do cenério internacional ja citado, que foi responsavel por um
decréscimo generalizado nos indices do turismo em todo o mundo.

Quando se analisa a série histérica dos dados disponiveis e divulgados sobre
o turismo receptivo no Brasil (Gréafico 3), fica evidente, entretanto, o quanto ainda
é possivel crescer a demanda turistica internacional no pais e o importante papel
dos grandes eventos agendados, como a Copa do Mundo, em 2014, e as

Olimpiadas, em 2016, para concretizar esse feito.
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Grafico 3 — Chegada de turistas ao Brasil 2003-2009. Fonte: elaborado por esta autora
com dados do Ministério do Turismo (MTur, 2004 a 2010)

Aumentar a demanda turistica no Brasil é relevante, pois essa industria é
fundamental para o crescimento do PIB do pais, uma vez que, como coloca
Custddio (2004), ela é geradora de atividades de ponta na geracdo de emprego e
renda em todo o territorio nacional.

De acordo com o Ministério do Turismo (2007), a inddstria é responsavel
por 3,2% de todas as receitas geradas com exportacdes de bens e servigos no pais.
Essa indlstria ainda é responsavel por aproximadamente 9% de todos o0s
empregos gerados no pais e 15% do total dos postos de trabalho do setor de
servicos (IBGE, 2008, com dados de 2005), mostrando o grande impacto positivo
que € capaz de reproduzir na economia brasileira.

A relevancia das atividades caracteristicas do turismo (ACT)*, na economia
nacional, fica evidente também nas interrelacBes destas com 0s outros setores
econémicos do pais (IBGE, 2008). Ademais, de acordo com os dados mais
recentes publicados pelo IBGE, as ACT sdo responsaveis por 11% do valor

adicionado® gerado por todo o setor de servicos e por 7,15% na relacdo com toda

* “Atividades caracteristicas do turismo” sdo as definidas pela Organizagio Mundial de
Turismo como aquelas que de algum modo tem sua producdo afetada pelo consumo de turistas
(IBGE, 2008).

® Valor adicionado é o valor que determinada atividade agrega aos bens e servicos

consumidos no seu processo produtivo. E a contribuicdo das diversas atividades econdmicas ao
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economia brasileira (IBGE, 2008).

Entre os turistas internacionais que mais visitam o Brasil, destacam-se,
muito a frente dos outros, os argentinos e 0s americanos, como apresentado no
Gréfico 4.

Chile 170.491
172.643
Inglaterra -
174.526
Espanha
) 180.373
Paraguai
183.697
Portugal
) 189.412
Uruguai
| 205.860
Franca
Alemanha 215.595
ltalia 253.546
Estados Unidos 603.674
Argentina 1.211.159
T T T T T T T 1
0 200.000 400.000 600.000 800.000 1.000.000 1.200.000 1.400.000

Gréfico 4 — Principais paises emissores de turistas para o Brasil em 2009. Fonte: MTur,
2010.

A principal motivacdo do turista estrangeiro para visitar o Brasil ainda é o
lazer, que representa quase o dobro daqueles que chegam ao pais com fins de

turismo de negdcios, conforme apresentado no Grafico 5 (MTur, 2010).

produto interno bruto do pais, sendo obtido pela diferenca entre o valor de produgdo e o consumo

intermediario absorvido por essas atividades (IBGE, 2008)
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Gréfico 5 — Motivacéo das viagens ao Brasil por turistas internacionais em 2009. Fonte:

elaborado por esta autora com dados do MTur (2010).

Entretanto, em termos de gasto médio diario, o turista de negdcios se mostra

mais interessante para o Brasil, uma vez que gasta 68% a mais do que aqueles que

tém o lazer como objetivo da viagem (Grafico 6), permanecendo no pais 0 mesmo

tempo médio de 12 dias que esses. Esse dado mostra o potencial que o Brasil tem

de aumentar a suas receitas com o turismo se ampliar os investimentos e o foco no

segmento de turismo de negocios.
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Gréfico 6 — Gasto médio diario per capita no Brasil por turistas internacionais em 2009.

Fonte: elaborado por esta autora com dados do MTur (2010)
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Os dados, acima apresentados, mostram o enorme potencial que o Brasil
tem para aumentar sua participacdo no mercado de turismo internacional. Como
citado, os grandes eventos planejados sdo uma excelente oportunidade para
alcancar essa meta, uma vez que, de acordo com Getz (2008), eventos desse porte
aglutinam os atores envolvidos no setor e tém grande potencial de fortalecer o
destino turistico.

Entretanto, para aproveitar as oportunidades vindouras, ainda ha muito a ser
feito para elevar o Brasil a uma poténcia turistica. E notdria a necessidade de
investimentos no setor — especialmente em infra-estrutura, como aeroportos,
estradas e ampliacdo da oferta hoteleira — e 0 governo tera que realmente cumprir
com planejamento que vem anunciando para melhorar a estrutura turistica do pais
(GARRIDO, 2010; MACIEL, 2010; ALERIGI JR., 2010).

Dentre os investimentos ja anunciados para a inddstria do turismo no
periodo de 2010 a 2016, estdo a linha de financiamento especial do BNDES para a
o0 setor hoteleiro de R$ 1,2 bilhdo (RIBEIRO, 2010); o plano de investimento de
R$ 8,65 bilhdes da Infraero nos aeroportos (GARRIDO, 2010), entre outros.
Apenas 0s investimentos anunciados para as cidades sede da Copa do Mundo
podem chegar a R$ 33 bilhdes em infra-estrutura, gerando 710 mil postos de
trabalho (MACIEL, 2010).

Outro fator importante para ampliar a demanda de turistas no Brasil — citado
tanto pelo diretor da Associacdo Brasileira de Hotéis do Rio de Janeiro (ABIH-
RJ) quanto pelo diretor de marketing da rede de hotéis Windsor, entrevistados
nesta pesquisa, — € a acessibilidade ao visto de entrada no pais. Segundo o0s
entrevistados, a questdo do visto € um entrave grande que 0 governo precisa dar
mais atencdo. Especialmente no que concerne aos turistas americanos, a questdo
do visto parece critica, pois eles sdo tratados com principios de reciprocidade,
tornando a burocracia para a retirada do visto brasileira tdo complexa quanto a que
os brasileiros enfrentam para conseguir a autorizacdo de entrada nos Estados
Unidos.

Dentre os principais destinos turisticos brasileiros, a cidade do Rio de
Janeiro € sem duvida um dos maiores destaques. Essa afirmacéo ¢ respaldada pela
sua inclusdo no planejamento do Ministério do Turismo como um dos 65 destinos

indutores de desenvolvimento turistico regional (MTur, 2007) no pais, pela sua
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escolha como local do jogo final da Copa do Mundo de 2014 e como sede das
Olimpiadas de 2016.

Estes fatos mostram que a cidade do Rio de Janeiro € considerada um polo
de turismo bem consolidado e com forte identidade propria (GOMES, 2010). De
acordo com o relatorio Caderno de turismo do Estado do Rio de Janeiro:
passaporte para o desenvolvimento do Estado (GOMES, 2010), isso é reflexo de
uma ampla oferta de aspectos e atrativos turisticos como, dentre outros, a extensa
faixa litordnea, com praias internacionalmente conhecidas e outros indmeros
atrativos naturais; além das festas e manifestacdes de carater folclorico e cultural e
0 seu acervo arquitetdnico, reflexo de uma rica perspectiva historica.

Pelas razdes acima citadas, a cidade do Rio de Janeiro continua a ser o
principal destino para os turistas internacionais que visitam o pais por lazer
(Grafico 7). A cidade também € destaque na recepc¢ado de turistas do segmento de

negocios no pais, ficando atras apenas de Sao Paulo (Gréfico 8).

11,5%

16,7%

21,4%

= Rio deJaneiro (RJ) ® Foz do Iguacu (PR) m Florianopolis {SC)

® Sado Paulo (SP) ® Armacao dos Buzios (R))

Gréfico 7 — Destinos mais visitados no Brasil, em 2009, por turistas internacionais
motivados por lazer. Fonte: elaborado por esta autora com dados do MTur (2010).
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Grafico 8 — Principais destinos visitados no Brasil, em 2009, por turistas internacionais
com objetivo de negdcios. Fonte: elaborado por esta autora com dados do MTur (2010).

Em relacdo ao numero total de turistas recebidos, Sdo Paulo também
aparece na frente do Rio de Janeiro com 1,8 milhdes e 908 mil visitantes em 2009,
respectivamente (MTur, 2010). Apesar disso, em 2009, o Rio de Janeiro cresceu
sua demanda turistica em 19%, enquanto S&o Paulo viu o seu nimero diminuir em
-20% (MTur, 2010).

As possiveis explicagdes para os resultados mostrados acima podem vir do
fato da crise econdbmica mundial ter afetado especialmente o turismo de negocios,
principal demanda de S&o Paulo; e a escolha do Rio de Janeiro como sede das
Olimpiadas de 2016, ampliando a divulgacdo do destino e atraindo uma demanda
superior. Outra razéo esta no proprio fato de que o Brasil, em 2009, recebeu mais
turistas motivados por lazer no pais do que por negécios (Mtur, 2010).

Os numeros acima convergem com dos dados acerca da importancia da
industria do turismo para cidade do Rio de Janeiro. O turismo responde por 8,5%
da economia total desta capital brasileira, sendo essa responsavel por 46% de todo
0 produto interno bruto (PIB) do estado Fluminense (GOMES, 2010).

Dentre os equipamentos turisticos que fazem o Estado do Rio de Janeiro ser
considerado um dos destinos mais desenvolvidos no pais, destacam-se, de acordo
com Gomes (2010), a oferta de mais de 50 mil leitos de acomodacdo, 38
delegacias de policia civil e uma delegacia Especial de Apoio ao Turismo (Deat),
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cinco terminais rodoviarios intermunicipais, seis aeroportos publicos e um
aeroporto privado.

E na cidade do Rio de Janeiro, no entanto, que esta a maior parte das
empresas e empregados formais ligados ao setor de turismo no estado fluminense,
47% e 59%, respectivamente (GOMES, 2010). A maior parte dessas organizagoes
é do segmento de restaurantes e outros estabelecimentos de servigos de
alimentacéo e bebidas.

Contudo, outros setores também sdo representativos quanto ao numero de
empregos formais gerados pelo turismo na cidade, como: o setor de transporte
coletivo de passageiros — retne mais de 38,5 mil funciondrios em
aproximadamente 250 empresas —; e 0S meios de hospedagem, que empregam
cerca de 20 mil empregados em quase 500 estabelecimentos (GOMES, 2010).

Entretanto, apesar de toda a estrutura turistica ja existente, ainda ha grandes
desafios a serem enfrentados pela cidade do Rio de Janeiro. Esses estdo ligados,
especialmente, a modernizacdo da sua infra-estrutura, a ampliacdo da sua
capacidade de recepcao de turistas e a reducdo da violéncia urbana (e a imagem
negativa estabelecida por isso).

Nesse sentido, desde que foi anunciada como sede das olimpiadas de 2016,
com expectativas de investimento da ordem de R$ 28,8 bilhdes (GOLDBERG,
2010), a cidade do Rio de Janeiro vem mostrando empenho ndo s6 para consolidar
a sua imagem como destino turistico, mas principalmente, para desenvolver a sua
infra-estrutura urbana e seus servigos turisticos, visando deixar um grande legado
para os cidad&os cariocas.

Dentre as aces que contribuem com o intuito acima, destacam-se, na esfera
governamental, a politica de seguranca para pacificacdo das favelas cariocas com
a implantacdo das Unidades de Policia Pacificadoras (ver: http://upprj.com/wp/), o
plano de revitalizacdo da zona portuaria (ROCHA, 2010) e a reducdo do imposto
municipal sobre servigco para operacfes hoteleiras (ROTZSCH, 2010). Também
podem ser ressaltadas a conclusdo do projeto de despoluicdo da Baia de
Guanabara e o plantio de 24 milhdes de arvores até 2016, entre outros projetos de
cunho ambiental (RJTV, 2009).
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4.2.
Contexto do Setor Hoteleiro

Para entender melhor o setor hoteleiro da cidade do Rio de Janeiro, coube
investigar também os dados pertinentes a este setor no pais. De acordo com a
consultoria Jones Lang LaSalle, (EXAME.COM, 2010), a industria hoteleira
brasileira € muito fragmentada e esse cenario cria oportunidades para uma rapida
consolidacdo no setor.

Os dados mais recentes, encontrados por esta pesquisa, mostram que 0
Brasil possui aléem de nove mil empresas hoteleiras, oferecendo,
aproximadamente, 440 mil leitos de ocupacdo (Tabela 3). Desses, 48%
encontram-se na regido sudeste, 23% no nordeste e o restante dividido entre as
outras partes do pais (Gréafico 9).

Verifica-se ainda a existéncia de 153 projetos hoteleiros atualmente em
construcdo, que irdo acrescentar mais 24.147 quartos de hotéis no pais,
especialmente nos segmentos econdmico e superior. Entretanto, esse ndmero
representa um crescimento de somente 5,5% no total de hotéis existentes no pais
(JONES LANG LASALLE HOTELS, 2010).

Total de hotéis e flats no Brasil

Tipo Hotéis % Quartos %
Hotéis e flats de cadeias nacionais 354 3,7% 47.766 10,8%
Hotéis e flats de cadeias internacionais 361 3,8% 65.979 15,0%
Hotéis independentes 8.809 92,5% | 327.112 74,2%
Total 9.524 100,0% 440.857 100,0%

Tabela 3 — Total de Hotéis no Brasil. Fonte: adaptado de Jones Lang Lasalle Hotels
(2010).
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Gréfico 9 — Percentual de hotéis por regido no Brasil. Fonte: adaptado de Jones Lang
Lasalle Hotels (2010).

A consultoria Lang LaSalle (2010) apresenta um histérico dos resultados
desse setor, utilizando os indicadores especificos a esse mercado, conforme visto
na secao 2.1.3.4 desta dissertacao.

Com base neste historico, verifica-se certa estabilidade na taxa média de
ocupacdo dos hotéis brasileiros, girando em torno de 60% do total de quartos
disponiveis (Tabela 4). Por outro lado, observa-se um crescimento na diaria média
cobrada ao longo dos anos, com a meédia nacional sendo de R$ 181 por unidade
hoteleira, em 2009 (Tabela 5).
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Ocupagao | Room occupancy

Ano | Year

2003
2004
2005
2006
2007

Hotéis urbanos (hotéis & flats) |
City hotels (hotels & condo hotels)
52.0%

55.0%

60.0%

58.0%

63.0%

65.0%

63.0%

Resorts

45.0%
47.0%
47.0%
47.0%
48.0%
51.0%
44.0%

108

Brasil média |
Brazil average
52.0%
55.0%
59.0%
57.0%
61.0%
63.0%
62.0%

Tabela 4 — Série histérica da taxa de ocupacado dos hotéis brasileiros. Fonte: Jones Lang
Lasalle Hotels (2010, p.6)

Diaria média (R$) | Average daily rate (R$)

Ano | Year

Hotéis urbanos (hotéis & flats) |
City hotels (hotels & condo hotels)
138.00
124.00
131.00
140.00
148.00

153.00
165.00

Resorts

335.00
315.00
315.00
271.00
278.00

314.00
416.00

Brasil média |
Brazil average
151.00
137.00
140.00
152.00
158.00

164.00
181.00

Tabela 5 — Série histérica da diaria média dos hotéis brasileiros. Fonte: Jones Lang
Lasalle Hotels (2010, p.6)

Os dados acima, atrelados ao pequeno crescimento da oferta hoteleira,

indicam uma tendéncia de melhora significativa no desempenho dos hotéis nos
préximos anos (JONES LANG LASALLE HOTELS, 2010). Entretanto, o
desempenho dos hotéis, representado pelas receitas geradas por leito (RevPAR),

tem, historicamente, crescido a taxas altas, porém de forma néo constante (Tabela

6).
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Ano | Year Hotéis urbanos (hotéis & flats) | Variagdo | Change | Brasil média | Brazil Variagdo | Change
City hotels (hotels & condo hotels) average

2003 7200 78.00

2004 68.00 -5.6% 75.00 -3.8%
2005 78.00 14.7% 83.00 10.7%
2006 8200 51% 87.00 4.8%
2007 93.00 134% 97.00 11.5%
2008 99.00 6.5% 104.00 72%
2009 104.0 5.1% 112.00 T.7%

Tabela 6 — Série histérica da diaria média dos hotéis brasileiros. Fonte: adaptado de
Jones Lang Lasalle Hotels (2010)

Na andlise conjunta dos principais indicadores do setor hoteleiro nacional
(Grafico 10), considerando o cendrio otimista para 0s proximos anos, é possivel
esperar um grande aquecimento desse mercado, atraindo novos entrantes,
aumentando a oferta para o publico e, consequentemente, acirrando a
concorréncia. Tudo isso mostra um horizonte vibrante para o segmento hoteleiro
brasileiro, mas também demanda uma maior profissionalizacdo das empresas nele
envolvidas para, de fato, aproveitarem o bom momento.

Como visto na literatura, o setor hoteleiro € composto por empresas
proprietarias de hotéis e por empresas administradoras, que fazem a gestdo
operacional dos mesmos. Tanto uma quanto outra podem desenvolver marcas
proprias. Entre as principais marcas hoteleiras internacionais atuantes no Brasil
estdo as do grupo Accor, Choice, Golden Tulip, entre outras (Tabela 7). Dentre as
marcas nacionais, no topo da lista estdo Blue Tree, Nacional Inn, Transamérica,
Windsor e Othon (Tabela 8).

E importante ressaltar que, para a elaboracdo dos rankings das principais
empresas hoteleiras, sdo utilizados como indicadores a quantidade de hotéis e de
quartos ofertados. Ndo sdo utilizados indices financeiros. Assim, pressupde-se
que, os maiores hotéis, ou seja, aqueles que disponibilizam o maior nimero de
guartos sdo, também, aqueles que geram as maiores receitas ou, pelo menos, sao

0s que tém o maior potencial para isso.
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Brasil performance 2003 - 2009 |

Brazil lodging performance 2003 - 2009

$200 80%
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$160- L 70% >
$140/ I I E
3
$120- I . L60% é
& $100- E
$80- -50% ﬁ
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o
$401 40%
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2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

mmm Diana média (R$) | Aerage daily rate (R§) Ocupagao | Room occupancy
mmm ReWwAR (R§)

Grafico 10 — Histdrico do desempenho do setor hoteleiro brasileiro. Fonte: Jones Lang
Lasalle Hotels (2010, p.6)

Marcas internacionais | Numero de hotéis? | Number of hotels? Numero de quartos | Number of rooms
International brands
2010 2009 2010 2009
1 Accor 145 141 23,950 23558
2  Choice 60 58 9,158 9,486
3 Golden Tulip 30 26 5313 4794
4  Melia 14 13 3,395 3,131
5 HG 13 1 3.247 2,937
6  Posadas 11 10 2,095 1,869
7  BestWestemn 16 16 1,045 1771
8  Carlson 8 7 1,765 1,431
9  Starwood 6 6 1648 1,651
10  VilaGalé 5 5 1,575 1,575
1" Pestana 8 8 1449 1,430
12 Iberostar 2 2 1,168 1,168
13 Marriott 4 4 1,115 1,116
14  ClubMed 3 3 908 908
15 Superclubs 3 2 861 532
16 Hillon 2 2 846 846

Tabela 7 — Ranking das marcas hoteleiras internacionais com atua¢éo no Brasil. Fonte:
Jones Lang Lasalle Hotels (2010, p.8)
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Marcas nacionais | Numero de hotéis? | Number of hotels? Numero de quartos | Number of rooms
National brands
2010 2009 2010 2009
1 Blue Tree 24 23 4,149 4092
2 Nacional Inn 3 28 3,747 3,492
3 Transamérica 19 18 2,774 2,620
4  Windsor 10 9 2,726 2129
5  Othon 20 25 2,717 3.362
6  Bourbon 1 1 2,671 2674
7 Slaviero 16 15 1,966 1,779
8  Bristol Hotelaria 16 21 1,934 2528
9  Nobile 1 nid 1,730 nid
10 InterCity 13 1 1,723 1,389
1 Travel Inn 24 17 1,645 1405
12 Solare 12 10 1,426 1,178
13 Deville 10 9 1,356 1,150
14  Estanplaza 10 10 1,281 1,281
15 Promenade 14 15 1,045 1,102
16 Rede Bristol 16 17 1,202 1,232

Tabela 8 — Ranking das marcas hoteleiras nacionais com atua¢éo no Brasil. Fonte:
Jones Lang Lasalle Hotels (2010, p.8)

Entre as empresas administradoras de hotéis atuantes no Brasil, conforme
pode ser visto na Tabela 9, estdo, nos primeiros lugares do ranking, a Accor,
gestora das marcas Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis e Formula 1; a Atlantica,
gestora de marcas como Confort Suites e Quality; e a BHG (Brazil Hospitality

Group) gestora, no pais, das marcas do Golden Tulip Hospitality Group.

Administradora hoteleira | Hotel management company Nimero de hotéis | Number of hotels ~ Namero de quartos | Number of rooms
2010 2009 2010 2009

1 Accor 138 133 23,030 22510
2 Atlantica 74 71 12,189 12,056
3 BHG Brazil Hospitality Group 33 28 5,499 4,942
4 Blue Tree 24 23 4,149 4,092
5 Nacional Inn 31 27 3,747 3,404
6 Sol Melig 14 13 3,395 3131
7 Transamérica 19 18 2,774 2,620
8 Windsor 10 9 2,726 2,129
9 Othon 20 21 2,17 2,813
10 HG 6 5 2211 2,006
11 InterCity 16 14 2,131 1,797
12 Posadas 11 10 2,095 1,869
13 Bourbon 10 10 2,015 2,018
14 Bristol Hotelaria 16 21 1,934 2,528
15 Hotéis Slaviero 16 15 1,966 1,779
16 Deville 11 10 1,668 1,462
17 Travel Inn 24 14 1,645 1,077
18 Vila Galé 5] 5 1,575 1,575
19 Pestana 9 8 1,528 1,430
20 GJP 9 7 1,451 882

Tabela 9 — Ranking das administradoras hoteleiras com atuacdo no Brasil. Fonte: Jones
Lang Lasalle Hotels (2010, p.9)
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No que tange ao setor hoteleiro da cidade do Rio de Janeiro, apurou-se que
0 seu periodo de expansdo mais recente ocorreu na década de 1990 até 2000/01
(GORINI & MENDES, 2005). De acordo com o relatorio de Gorini e Mendes
(2005) sobre o setor, foi nesse momento que reformas de importantes hotéis foram
realizadas, como no Copacabana Palace e no Sofitel Rio Palace, e que foi
inaugurado o primeiro hotel de luxo da cidade desde 1970, o Marriott
Copacabana.

Atualmente, o setor prepara-se para vivenciar um novo momento de
expansao, ainda maior do que o anterior, devido aos grandes eventos ja citados.
Hoje a oferta hoteleira da cidade do Rio de Janeiro é de 28 mil quartos, segundo
informacBes disponibilizadas pela ABIH-RJ a esta pesquisa. A previsdo,
entretanto, é atingir 32,5 mil leitos até a Copa de 2014, e, até as Olimpiadas, em
2016, alcancar a meta de 50 mil quartos na cidade (GOLDBERG, 2010;
ALMEIDA & NOGUEIRA, 2011).

O contexto de investimentos e expectativas de expansdo do Rio de Janeiro
jatem comecado a mexer com o setor hoteleiro. Diversos grupos de investidores e
de administradores hoteleiros vém anunciando projetos na cidade. E o caso da
reforma do Hotel Gloria, pelo grupo EBX, do empresario Eike Batista. Outro
exemplo, é a compra pelo BHG do edificio onde, atualmente, opera o Hotel
Intercontinental — de acordo com informacgfes passadas pelos entrevistados da
rede Windsor, esse grupo trocara a marca do hotel para Golden Tulip. Além
desses, houve ainda a compra do antigo Hotel Le Méridien, pela rede Windsor,
que acabou de inaugura-lo, em 2011, com a marca Windsor Atlantica.

Ademais, o0 cenario positivo de crescimento da economia carioca esta
refletido também na taxa de ocupacdo dos hotéis. O presidente da ABIH-RJ,
Alfredo Lopes, em entrevista ao jornal O GLOBO (ALMEIDA & NOGUEIRA,
2011), prevé que, no verdo de 2011, a taxa ficara em 95% — resultado significativo
frente ao ano anterior que atingiu 78% de ocupacdo média, de acordo com a
mesma entrevista. A Tabela 10 apresenta um histérico das taxas de ocupagdes dos
hotéis na cidade do Rio de Janeiro até 2009, na qual se visualiza a evolucao
destacada pelo principal representante do setor, ocorrida a partir de 2006.
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Taxa média de ocupacéao

Ano
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009

Taxa
69,96%
66,60%
61,71%
60,90%
61,75%
59,65%
63,06%
62,98%
65,86%
68,79%
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Tabela 10 — Taxa Média de Ocupacéo da Rede Hoteleira da cidade do Rio de Janeiro

2000-9. Fonte: ABIH-RJ/Fecomércio (2009).

Pelo Grafico 11, é possivel perceber que os melhores periodos do ano para

os hotéis da cidade do Rio de Janeiro, em termos de taxa de ocupacdo, sdo 0s

meses do verdo no Brasil, incluindo o més de Novembro e, também, o més de

Julho, possivelmente devido ao periodo de férias escolares, que pode estimular o

turismo a cidade. Além disso, nessa cidade, os hotéis localizados no bairro de

Copacabana sdo os que apresentaram, em 2009, as maiores taxas de ocupacédo

(Tabela 11).
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—a—2001 2002 ————2003
2004 2005 2006
80% - —tr— 2007 = - == - -2008 2009
70% ~
60% ~
50%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
——2001 | 76,41% | 73,69% | 68,37% | 66,03% | 59,20% | 56,41% | 69,09% | 65,15% | 61,85% | 68,44% | 70,48% | 64,10%
2002 | 70,65% | 67,27% | 60,60% | 57,04% | 52,71% | 51,21% | 63,51% | 66,99% | 66,23% | 58,75% | 64,93% | 60,62%
——003 | 69,26% | 68,15% | 70,29% | 59,38% | 54,83% | 51,62% | 61,54% | 58,59% | 57,94% | 56,75% | 65,34% | 57,16%
————2004 | 63,37% | 70,61% | 63,75% | 59,33% | 58,49% | 52,24% | 55,94% | 60,36% | 62,24% | 66,15% | 70,81% | 57,74%
——a——2005 | 62,68% | 60,72% | 63,85% | 61,32% | 53,40% | 54,48% | 56,95% | 58,08% | 55,07% | 66,09% | 64,72% | 58,37%
2006 | 64,59% | 68,32% | 70,51% | 64,56% | 55,12% | 53,73% | 56,55% | 59,15% | 62,13% | 65,13% | 76,06% | 60,83%
207 | 65,26% | 57,30% | 61,27% | 62,00% | 55,12% | 55,36% | 65,07% | 67,02% | 63,11% | 70,70% | 71,34% | 62,16%
= = @= = 2008 | 67,89% | 69,26% | 68,36% | 58,15% | 58,94% | 62,28% | 63,65% | 65,06% | 67,18% | 70,09% | 75,95% | 63,55%
2000 | 68,15% | 69,29% | 73,78% | 68,55% | 58,94% | 62,51% | 70,38% | 66,12% | 69,61% | 73,14% | 76,74% | 68,23%

Gréfico 11 - Taxa de Ocupacdo Média Mensal dos Hotéis na Cidade do Rio de Janeiro
2000-9. Fonte: ABIH-RJ/Fecomércio (2009).

_ , ——

Mes/Ano Localidades Ocup.

Ano 2009 Area 1: Barra da Tijuca / Sdo Conrado 59,23%
Area 2: Ipanema / Leblon 60,40%
Area 3: Copacabana / Leme 72,68%
Area 4: Outros bairros 70,13%

Tabela 11 - Taxa de Ocupacéo Média por Area de Localizacdo dos Hotéis na Cidade do
Rio de Janeiro, 2009. Fonte: ABIH-RJ/Fecomércio (2009).

Outro dado relevante do setor hoteleiro do Rio de Janeiro diz respeito ao
fato de o turismo de negocio representar a maioria dos hospedes — 48% em 2009 —
nos hotéis da cidade (Tabela 12). Apesar do maior numero de turistas recebido
pela cidade ser aqueles motivados pelo lazer, como mostrado na sec¢do anterior,
para os hotéis, os clientes em viagem de negdcios sdo garantia de demanda e,

conseguentemente, de receitas ao longo do ano todo.
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Ano
Motivo de viagem 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Negécios em geral 6242% 60,97% ©435% 6021% 5527% 54,86% 5276% 5431% 5553% 48,54%
Negocios / trabalho 4856%  4897%  S057%  4835%  4344%  4084%  3915%  3BH%  4206% 36.48%
Convengées / congressos / feiras 13.86% 12,.00% 13,78% 11.868% 11,83% 14.02% 1361% 15.97% 13.47% 12.06%
Lazer 2094% 2046% 2546% 2957% 3A17T% 349% 3I668% 3130% 3143% 33,36%
Integrante de tripulacdo aérea 315% 419% 525% 423% 52% 463% 571% 765% 7,09% 10,54%)
Outros / Néo especificados 449% 538% 494% 59% 5% 552% 485% 674% 5%4% 7.51%

Tabela 12 - Percentual médio de room nights segundo o motivo principal da viagem.
Fonte: ABIH-RJ/Fecomércio (2009).

Para fechar este panorama sobre o setor hoteleiro da cidade do Rio de
Janeiro ressalta-se que, segundo dados da ABIH-RJ (2009), o turista nacional
ainda é o principal cliente do segmento (59,5%). Esse dado reforca a
argumentacdo, dada anteriormente, de que ainda ha muito a ser feito ndo s6 para o
Brasil como também para o Rio de Janeiro se tornarem destinos mais presentes

entre os primeiros do ranking mundial.

4.3.
Hotéis Lideres na Cidade do Rio de Janeiro

Dentre todas as fontes de dados pesquisadas ndo foram localizadas
informacdes sobre o cenério competitivo do setor hoteleiro do Rio de Janeiro
abertas por empresa. Assim, para identificar os hotéis lideres da cidade fez-se uma
pesquisa a partir do ranking nacional, considerando apenas aqueles que atuam na
cidade.

Nesse sentido, montou-se a Tabela 13, que apresenta, a partir do ranking
nacional, o resultado da pesquisa com as empresas hoteleiras que atuam na cidade
do Rio de Janeiro, representadas por suas marcas, de acordo com o seu tamanho
em relacdo ao nimero de hotéis e quartos oferecidos.

Os hotéis que estdo no ranking nacional e ndo se encontram na Tabela 13
ndo tém operacbes na cidade do Rio de Janeiro. Além disso, Bourbon,
Transamérica, Promenade e Atlantica ndo foram incluidos na tabela abaixo, pois,

nessa cidade, operam flats e ndo hoteéis.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913103/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913103/CB

116

Marca Hotéis N° Hotéis N* Quartos

1 |Windsor Windsor 10 2.734
2 |Accor Sofitel, Mercure, Novotel, Ibis, Formula 1 9 1.705
3 |Othon Othon 7 1.282
4 |BHG Golden Tulip, Tulip Inn 4 758
7 |Starwood Shereton 2 851
5 |Posadas Caesar Park 2 331
6 |Best Western |[Best Wertern 2 192
8 |IHG Intercontinental 1 418
9 |Pestana Pestana 1 216
10 |Marriott Marriot 1 245
11 |Nacional Inn |Golden Park 1 71

12 |Travel Inn Travel Inn 1 30

Tabela 13 — Ranking dos Hotéis Lideres na cidade do Rio de Janeiro. Fonte: elaboracao
propria.

Fica evidente que as principais empresas hoteleiras atuantes na cidade do
Rio de Janeiro, ou seja, aquelas que detém o maior nimero de hotéis e, logo, tém
a maior oferta de quartos sdo: Windsor, Accor e Othon. BHG (Golden Tulip) e
Starwood (Sheraton) aparecem logo em seguida, porém com menos de 1.000
ofertas de quartos. Acredita-se que, de acordo com as premissas desta pesquisa,
essas empresas sdo aquelas que tém o potencial de gerar as maiores receitas no

setor e, assim, contribuir mais fortemente para o seu desenvolvimento.

4.4.
Grupo Estratégico de Hotéis Lideres na Cidade do Rio de Janeiro

Conforme mencionado na sec¢ao anterior, as trés maiores redes hoteleiras da
cidade do Rio de Janeiro, em termos de nimero de hotéis e quartos ofertados, séo
Windsor, Accor e Othon. Esse resultado foi o primeiro indicador utilizado para
investigar se essas redes poderiam configurar o grupo estratégico almejado.

Entretanto, como visto na revisdo de literatura, hd outros indicadores para
avaliar a configuracdo de um grupo estratégico, mais precisamente o perfil
estratégico e 0s compromissos de escopo e recursos das empresas.

Nesse sentido, aferiu-se que as redes Windsor e Othon apresentavam perfis
estratégicos semelhantes, conforme mais detalhado no proximo item, orientando-
se para 0 mercado de turismo de negdcios por meio de uma estratégia de

diferenciacdo em qualidade de servico.
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Entretanto, apesar de também perseguir uma estratégia genérica de
qualidade de servico, no Brasil, o grupo Accor esta cada vez mais se posicionando
para 0 mercado de hotéis econémicos.

O dado acima € explicitado no planejamento estratégico global da empresa
divulgado em 2010 na sua péagina institucional na Internet. Uma reportagem da
Business Travel Magazine (2011) também afirma que a grande maioria dos novos
empreendimentos da Accor, na América Sul, serdo hotéis econdmicos. Além
disso, por meio de uma entrevista realizada por Alvarenga (2011), o diretor de
Desenvolvimento da Accor América Latina confirma esse posicionamento no caso

do Brasil:

A rede, que relne as marcas Sofitel, Pullman, Novotel, Mercure, Ibis e Formule 1,
administra hoje 144 unidades no pais e prevé inaugurar 16 novos hotéis no Brasil
em 2011. O plano é chegar a 224 até 2015, sendo a maioria hotéis de custo baixo e
servicos enxutos. O foco é a expansdo das duas marcas econdmicas da rede: Ibis e
Formule 1.

Outra informacéo indica a mudanca de posicionamento da Accor, mesmo
que forcada, no &mbito do contexto competitivo da cidade do Rio de Janeiro. Essa
se refere ao processo judicial no qual se encontra o prédio onde hoje opera o hotel
Sofitel — marca de luxo da Accor (TAKAR, 2011; EXAME.COM, 2010). De
acordo com o diretor de relagfes institucionais da Windsor, muito provavelmente

essa bandeira ndo serda mantida:

O grupo GP® comprando o prédio [onde hoje é o hotel Sofitel]... eles tém duas
saidas... uma € aceitar o grupo Accor mais 12 anos |4, ou tirar o grupo atual como
eles estdo fazendo no Intercontinental, pagando a rescisdo do contrato. No
Intercontinental foi isso que foi feito. Compraram o prédio e, no segundo semestre,
muda a bandeira. Entdo, deve ocorrer a mesma coisa com o Sofitel.

Com esses resultados, ndo era possivel classificar a Accor no mesmo grupo
estratégico de Windsor e Othon. Nesse sentido, aferiu-se que o grupo BHG, 4°
colocado do ranking, apresentava um perfil estratégico mais semelhante aos das
redes Windsor e Othon, em termos de escopo e recursos e do foco no segmento de

negocios.

® O fundo de private equity GP Investimentos é o controlador do BHG (Brazil Hospitality

Group), que franqueia os direitos de uso da marca Golden Tulip no Brasil (EXAME.COM, 2010).
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Com a aquisi¢do do hotel Intercontinental pelo BHG, esse grupo passara a
ofertar 1.176 quartos, ficando muito préximo ao oferecido pela rede Othon.
Efetivando-se, entdo, a compra do prédio do hotel Sofitel e a troca de bandeira
para Golden Tulip, o BHG passara a ser o 3° colocado do ranking geral de
empresas hoteleiras da cidade do Rio de Janeiro.

Além disso, observou-se que as redes Windsor, Othon e Golden Tulip” tém
ofertas similares tanto em relacdo a categoria de seus hotéis (Tabela 14) quanto
em relacdo a localizacdo de suas unidades hoteleiras (Tabela 15), de acordo com

os dados levantados nos enderecos eletronicos dessas empresas.

Categoria Windsor Othon Golden Tulip

Superior/Luxo 4 2 3
Standard 4 2 1
Econdmico 2 3

Tabela 14 — Distribuicdo por categoria dos hotéis das redes lideres da cidade do Rio de
Janeiro. Fonte: elaboragéo proépria.

Bairro Windsor Othon Golden Tulip
Copacabana/Leme 6 6 3
Centro 2 1
Barra 1
Qutros 1 1

Tabela 15 — Distribuicdo por bairro dos hotéis das redes lideres da cidade do Rio de
Janeiro. Fonte: elaborag&o prépria.

Outro dado relevante aferido, para a configuracdo do grupo estratégico, foi a
estrutura de eventos dessas organizagdes. Esse mostra que todas elas atendem ao
segmento de turismo de negocios com a oferta de salas de reunido, eventos e
convencoes.

Entretanto, a partir das informacOes da Tabela 16, percebe-se que,

atualmente, a rede Golden Tulip tem uma capacidade muito menor para eventos

" Utilizou-se, nessa dissertagdo, a nomenclatura “Golden Tulip” como sindnimo, no caso do
Rio de Janeiro, da rede de hotéis do grupo BHG. Além disso, esse uso também faz referéncia a

todas as marcas licenciadas pelo grupo com presenca na cidade (Golden Tulip e Tulip Inn).
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do que Windsor e Othon. Por outro lado, mais uma vez devido a compra do hotel

Internacional, essa rede acrescentard a sua oferta mais 22 saldes para eventos, com
capacidade total de cerca de 2.000 pessoas (HOTELIER NEWS, 2010), ficando

No mesmo patamar de seus concorrentes nesse CIUESitO.

Estrutura Eventos Windsor Othon  Golde Tulip
Oferta de Saldes 139 16 14
Capacidade Total Aprox. 2000 1000 200

Tabela 16 — Estrutura de eventos dos hotéis das redes lideres da cidade do Rio de
Janeiro. Fonte: elaboragéo prépria com dados os sites oficiais das empresas.

A proxima secdo reforca o resultado aqui apresentado com a descri¢do dos
casos das redes hoteleiras Windsor, Othon e Golden Tulip, respondendo mais

profundamente as questdes estratégicas pertinentes a metodologia adotada.

4.5.
O Caso Multiplo do Grupo Estratégico de Hotéis Lideres na Cidade
do Rio de Janeiro

451.
Windsor Hotéis

A rede brasileira Windsor Hotéis € a lider do setor hoteleiro na cidade do
Rio de Janeiro. H& 25 anos persegue a estratégia de atender com qualidade
superior o segmento de turismo de negdcios. Com esse foco, adota uma conduta
de ser tanto proprietaria quanto administradora de seus empreendimentos e possui
hotéis distribuidos em bairros turisticos estratégicos da cidade.

Segundo seu principal executivo de marketing, o embrido da rede Windsor
foi a aquisicdo Hotel Guanabara, em 1986, na esquina das ruas Rio Branco e
Presidente Vargas, sendo assim “uma rede que ja nasceu voltada para o turismo de
negdcios”.

A rede Windsor € um grupo de capital fechado com cerca de 30 socios,
segundo o executivo de marketing da empresa. Cada hotel tem uma composicéo
societaria diferente, sendo o principal empreendedor da rede, o espanhol José

Oreiro — ex-gargom, que chegou ao Rio de Janeiro ainda adolescente e construiu
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sua trajetdria com uma rede de negocios variados entre restaurantes, hotéis, boates
e até concessionaria de veiculos (AGOSTINI, 2009).

Na estrutura organizacional da rede Windsor, os departamentos de recursos
humanos, vendas, marketing e relagcdes institucionais sdo corporativos, ou seja,
sdo compartilhados entre seus hotéis. Cada unidade hoteleira do grupo, por sua
vez, tem um gerente geral que comanda os departamentos de contabilidade,
reservas, alimentos, bebidas e operacdes, especificos de cada empreendimento.

Em 2009, a Windsor fez 0 negdcio considerado mais ousado da sua historia,
comprando o edificio do tradicional hotel Le Méridien. Segundo reportagem de
Agostini (2009), a empreitada comprometeu o equivalente a dois anos de receitas
da rede. Por outro lado, essa iniciativa acrescentou 545 quartos a sua oferta, na
inauguracdo recente do Windsor Atlantica, em 2011. Além disso, de acordo um
consultor do setor (AGOSTINI, 2009), essa aquisicdo acabou com uma das
ultimas possibilidades de entrada de um novo concorrente de peso no Rio.

Com hotéis exclusivamente na cidade do Rio de Janeiro, a rede Windsor
pratica diarias que variam da econémica a primeira classe e tem planos de
expansdo. Entretanto, de acordo com 0s seus executivos de marketing e relagdes
institucionais, “ainda hd muito para crescer na cidade”.

Nesse sentido, a rede Windsor pretende, até 2016, inaugurar mais dois
hotéis na Barra da Tijuca® e outro em Copacabana. Com os resultados dos grandes
eventos sediados na cidade até 2016 e com a sua marca reforcada com o publico
internacional, a rede ndo descarta a possibilidade de ampliacdo do seu escopo
geografico, inserindo-se na arena competitiva global.

Estes dados sdo reforcados pelo entusiasmo apresentado pelo diretor de
relacBes institucionais da rede Windsor em relacdo ao cenério vivido pela cidade
do Rio de Janeiro: “Ter uma visibilidade mundial que n6és ndo vamos ter nos
proximos 100 anos... vocé ter uma Copa do Mundo e Olimpiadas a0 mesmo

tempo ¢ um fato rarissimo acontecer”.

¥ A pesquisadora esteve no evento de divulgacdo desses empreendimentos, no Palé4cio da
Cidade, em 31/01/2011: “Os hotéis cinco estrelas, com 950 quartos ao todo, serdo instalados na
Barra da Tijuca e estardo entre os primeiros construidos na cidade ap6s a san¢do do Pacote
Legislativo para Copa 2014 e Olimpiadas 2016, no final de novembro de 2010, que prevé
incentivos fiscais para a construgdo de novos leitos na cidade” (GABINETE DO PREFEITO,
2011).
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45.1.1.
Estratégia

Utilizando-se os dados coletados no questionario, nas entrevistas e nos
documentos sobre a empresa, é possivel afirmar que a rede Windsor persegue, nos
termos de Mintzberg (1998), uma estratégia de diferenciagdo por qualidade
orientada para os clientes de turismo de negocios. Nas palavras do principal

executivo de marketing da corporacéo:

Nosso foco é a satisfacdo do cliente. Somos uma empresa familiar, com orientacdo
total do principal executivo de focar nos servigos. E a maior preocupacdo dele. N&o
importa o custo, a rotina, o que importa é que o cliente saia satisfeito.

Os executivos da empresa, no questionario de percepcdes, colocam que a
rede também busca diferenciar-se pela constru¢do de uma marca forte. Entretanto,
pela triangulacdo dos dados realizada, esse seria um foco estratégico secundario,
alcangado em consequéncia da exceléncia do servigo prestado.

Utilizando Fahey e Randall (1998), o conteido da estratégia da rede
Windsor é expresso em sua postura competitiva declarada em sua pagina

institucional na Internet:

A qualidade dos hotéis Windsor e o atendimento personalizado estdo no cerne da
estratégia... nosso diferencial esta na qualidade de nossos produtos, na gastronomia
requintada, na atencdo aos detalhes de conforto e bem estar de nossos héspedes e
no treinamento incessante de nosso pessoal.

Em relacdo ao seu escopo, ainda de acordo com Fahey e Randall (1998), €
possivel afirmar que, com base nos dados coletados, a estratégia da rede Windsor

possui as seguintes caracteristicas:

e Produto/Servi¢o: hospedagem e complementares (alimentos,
bebidas, eventos e outros)®.

e Cliente: viajantes a negdcios e clientes corporativos.

9 Utilizou-se a terminologia “complementares” seguindo o padrdo adotado pelos relatorios

de divulgacéo de resultados analisados por esta pesquisa.
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Faz-se uma pausa para explicar que apesar de, em seu endereco na Internet,
haver a afirmacdo “O conceito ‘Hospitalidade Windsor’ foi desenvolvido para
oferecer o maximo de satisfacdo aos viajantes a negocios ou lazer”; a seguinte
declaracdo do executivo de marketing da empresa mostra o evidente foco no

cliente de negocios:

O turismo de lazer nunca foi 0 nosso foco, mas por estarmos em Copacabana, é um
segmento que a gente da uma certa atencdo relativa. Porque o turismo de lazer
exige, as vezes, tarifas tdo reduzidas, que podem complicar a nossa
comercializacdo do lado corporativo... a nossa forma de concorrer nunca foi ter o
melhor prego de hotelaria. Temos o melhor servico de A&B, administra¢do para
eventos... a gente é muito forte em congressos e convengoes.

e Geografico: local, presenca exclusivamente na cidade do Rio de
Janeiro.

e Vertical: a rede Windsor € proprietaria e administradora da sua rede
de hotéis.

e Stakeholders: clientes, empregados e comunidade, de acordo com 0s
executivos da empresa ao responderem 0 questionario de

percepcoes.

A gestdo global da rede Windsor esta focada na conquista de clientes
internacionais para uso de seus servicos locais. Para isso, ela tem um contrato com
uma empresa de representacdo hoteleira, que possui escritdérios em mais de 156
paises. Segundo o executivo de marketing da Windsor, essa parceria funciona
como se fosse um “‘escritorio de vendas avancado” da rede, que faz reservas para
os hotéis Windsor e tem equipe de vendas para visitar clientes em prospeccao.

Nesse sentido, a rede Windsor ndo se mostra desconectada da realidade
globalizada dos negécios, conforme explicita a seguinte declaracdo do seu

executivo de marketing:

A globalizacdo é inevitavel. As grandes empresas quando fazem acordos com 0s
grupos hoteleiros... fazem acordos globais. Entdo, quem ndo tem acesso ao
mercado global, que é um hotel independente... sofre muito... sofre primeiro por
marca. N&o tendo uma marca internacional ja complica. Segundo sofre porque ndo
tem ganho de escala... Os hotéis independentes com chances de sobreviver a essa
ordem global s&o apenas aqueles que atendem a um nicho muito especifico, muito
direcionado... se for um hotel full service de cidade, a concorréncia € muito grande.
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45.1.2.
Responsabilidade Socioambiental

De acordo com o resultado do questionario de percepcdes, a rede Windsor é
uma organizacdo moderadamente posicionada em relacdo as questdes
socioambientais. Entretanto, apesar de ndo utilizar indicadores para monitorar
suas agdes nesse campo, varias iniciativas sdo empreendidas com esse foco.

Especificamente em relacdo as acGes ambientais, o novo hotel da rede,
Windsor Atlantica, foi construido buscando ser referéncia em sustentabilidade no
segmento hoteleiro. Nesse sentido, utilizaram-se, no projeto, as seguintes

diretrizes do conceito de Green Building:

e Reuso da agua: a agua dos lavatorios, dos chuveiros e da lavanderia
passa por estacdo de tratamento e € armazenada para uso Nnos vasos
sanitarios.

e Captacao e reuso da agua da chuva: a dgua é captada em caixas de
coleta e usada para irrigacao e lavagem de areas comuns.

e Coleta de lixo seletiva: espago destinado a separagdo de lixo,
podendo gerar receita com a venda do material coletado.

e Torneiras e descargas inteligentes: reguladores de fluxo diminuem
a vazdo de agua sem reduzir a pressao.

e Aquecimento de chuveiro a gas: O gas é menos prejudicial ao meio
ambiente do gque a energia elétrica.

e Sensores de presenca: nas areas comuns, diminuem 0s gastos com
energia elétrica.

e Construcdo ecoldgica: Aproveitamento da madeira ja existente e
uso de madeira certificada.

e Lampadas de baixo consumo: LED e motores de alto desempenho
diminuem o consumo.

e Roupa de banho e roupa de cama: trocadas por solicitacdo do
hospede, assim a quantidade de detergente utilizado diminui,

poluindo menos o meio ambiente.
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As outras unidades hoteleiras da rede Windsor também possuem sistemas

inteligentes para reducdo de consumo de energia e controle do fluxo de agua. Para

a empresa, de acordo com sua pagina institucional na Internet, com essas ac¢des ela

esta “pensando na melhor forma de coexisténcia com a natureza que privilegiou a

Cidade Maravilhosa”.

Entretanto, seria ingenuidade pensar que essas ac¢oes sdo realizadas apenas

com o intuito de ser mais responsivel ambientalmente. Segundo o executivo de

marketing da empresa, “A verdade é que o prédio sustentavel traz bastante

economia... Faz bem pro balango do hotel e faz bem pro meio ambiente”.

A rede Windsor também busca atuar no campo social e dentre as agdes

empreendidas destacam-se:

45.1.3.

Adocéo do boulevard Princesa Isabel: parceria com a prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro para revitalizacdo do portdo de entrada
para Copacabana, com troca e reativacdo de chafarizes, limpeza
geral de marmores, pisos e paredes, reconstrucdo dos jardins
seguindo o projeto original do paisagista Roberto Burle Marx e
iluminacdo trocada utilizando um sistema de economia de energia.
Associacdo com Fundacgdes: longo histdérico de acdes em parceria
com a Fundacdo Sindrome de Down, com a AACD (Associagédo de
Assisténcia a Crianca Deficiente), que faz os cartbes de natal que a
empresa distribui, e com o Hospital do Céancer.

Programa Menor Aprendiz: parceria com o SENAC para oferecer
0 primeiro emprego a jovens. O programa ja empregou centenas de
menores aprendizes e grande parte desses jovens faz parte do quadro

de funcionérios da rede Windsor.

Aliancas Estratégicas da Rede Windsor

Os atores estratégicos citados pela rede Windsor no questionario de

percepcbes como seus principais parceiros sdo clientes, fornecedores,

organizac0es de classe e entidades governamentais. Dentre esses, as principais

aliancas estratégicas citadas sdo estabelecidas com empresas como Petrobras,
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IBM, Shell (clientes), Bluemar Operadora (fornecedora), ABIH (entidade de
classe), Riotur/Prefeitura e Embratur (entidades governamentais).

De acordo com o questionario de percepgdes, as aliangas estratégicas com
os clientes sdo estabelecidas por contratos/acordos de comercializagdo ou
permuta. Na entrevista em profundidade, apurou-se que esses acordos objetivam,
em geral, uma reducdo de tarifas e inclusdo de agregados (ex: Internet gratis) para
fidelizagdo de clientes. De acordo com seu executivo de marketing, a empresa
“fecha um acordo dependendo do volume de negocios que ele [cliente] tenha por
um ano... chama de tarifa corporate, uma tarifa corporativa que s6 quem tem sao
empresas que tem acordos conosco”.

Por sua vez, com os fornecedores, conforme reportado no questionario, a
rede Windsor estabelece contratos de co-producdo de servigos e produtos,
assim como parcerias para acdes de vendas e marketing em conjunto. A
empresa citou, na entrevista, como exemplo desses tipos de acordos, o
desenvolvimento compartilhado de agbes com operadoras de turismo para a
participacdo em feiras internacionais, com producdo de material de divulgacdo em
conjunto e também elaboracdo de pacotes especiais de viagem.

Os mesmos tipos de aliancgas estratégicas estabelecidas com os fornecedores
sdo firmados com as organizacOes de classe e as entidades governamentais,
conforme as respostas ao questionario de percep¢des. Com esses atores, ademais,
ainda sdo estabelecidos contratos de promocdo e propaganda, permuta e de
compras em conjunto. De acordo com a entrevista em profundidade, os acordos
com essas organizacOes sdo, geralmente, para acdes em feiras de negdcios ou
divulgacdo internacionais em que sdo compartilhadas a producdo de materiais
promocionais, a oferta de pacotes de viagens especiais e a compra de espagos em
estandes de vendas.

Apesar dos concorrentes ndo terem sido citados como principais parceiros
em aliancas estratégicas, apurou-se, em entrevista, que sdo estabelecidos acordos
para suprir a demanda e para a promogao do destino. Conforme explicitou o

diretor de relagdes institucionais da empresa:

Invariavelmente vocé precisa do outro. Agora mesmo, a gente estd aqui com
overbooking neste hotel e nds conseguimos apartamentos na concorréncia... eles
aceitam hospedes com a mesma tarifa daqui... H& um entendimento entre os hotéis
na visdo da promocdo da cidade... Nés nos reunimos com a nossa concorréncia
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para juntos divulgar a cidade, pedimos verbas juntos para a prefeitura para divulgar
a cidade, mas pra defender negdcios, pra cada um brigar pelo seu grupo, a
concorréncia é normal.

Outro parceiro considerado estratégico, pertencente a rede de valor das
empresas hoteleiras, foi identificado por meio da investigacdo documental. Trata-
se das organizacbes sem fins lucrativos voltadas para acdes em prol do
desenvolvimento social ou ambiental — daqui em diante denominadas ONGs. A
insercdo desse ator estratégico, na analise, justifica-se pelo crescente uso de
atributos ““sustentaveis” como estratégia de diferenciacdo ou refor¢o da marca no
cenario competitivo global (veja: GINSBERG & BLOOM, 2004; NIDUMOLU,
PRAHALAD & RANGASWAMI, 2009; MONTEIRO & GUZMAN, 2009;
LUBIN & ESTY, 2010).

Assim, as aliancas com as ONGs podem ser consideradas estratégicas no
sentido que agregam valor a competitividade das empresas. A esse respeito,
aferiu-se que a rede Windsor possui acordos/parecerias de capital social e
apoio/suporte com as ONGs. Ressalta-se que essas terminologias foram
estabelecidas por esta pesquisa uma vez que ndo se encontraram, na literatura e
nas referéncias adotadas, uma terminologia especifica que caracterizasse
exatamente os relacionamentos com essas instituicoes.

Os acordos de capital social citados acima sdo as parcerias realizadas com
entidades como o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) para treinamento e absorcdo de mdao-de-obra. J& os acordos de
apoio/suporte sdo aqueles que a empresa estabelece com as ONGs para agdes
pontuais, em geral caracterizadas por doacGes e sentido mais filantrépico.

De acordo com os dados coletados por meio do questionario, no caso da
rede Windsor, a sua insercdo em redes de relacionamento € importante para a
estratégia da empresa, podendo apresentar maiores oportunidades para ela. De
fato, a empresa declarou que concorda que as aliangas estdo mudando a
intensidade da competicédo tanto no setor hoteleiro quanto na inddstria do turismo.
Por exemplo, segundo seus executivos, na entrevista em profundidade, por meio
de aliangas, a concorréncia pode se unir num empenho para divulgar o Rio de
Janeiro, fazendo frente a outros destinos concorrentes.

Inspirado graficamente em Leite (2004) e utilizando as listas de referéncia

da metodologia de andlise estratégica relacional adotada, 0 Quadro 12, abaixo,
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apresenta o resultado da pesquisa sobre as caracteristicas das aliancas estratégicas

estabelecidas pela rede Windsor.

PARCEIRO TIPO DE ALIANCA ESTRUTURA COMPOSICAO MODALIDADE
Escopo: Amplo em termos no |Recursos-Chave: Capital
(1) Contrato/acordo de _p_ P . PP P . «
o numero e amplitude das informacional, recursos fisicos, |[Conexdo: Forte
comercializagdo R - T
aliangas Talentos e Habilidades, Inovagio
Clientes ™
atureza:
2) Contrato/acordo de
2 / Escopo geogréfico: Global Volume: Abundante Oportunistica,
permuta .
explorative
Acesso: Dificil
Escopo: Amplo em termos no |Recursos-Chave: Capital
(1) Contrato de co-produgdo _p_ P . e P . . =
) numero e amplitude das informacional, recursos fisicos, [Conexdo: Forte
de servigos/produtos R P . ~
aliangas recursos tecnoldgicos, inovagdo
Fornecedores " Natureza:
(2) Contrato/acordo de Escopo geogréfico: . L. .
. . > Volume: Satisfatério Oportunistica,
vendas/marketing conjunto Internacional L
exploitative
Acesso: Facil
(1) Acordos de Escopo: Restrito em termos  |Recursos-Chave: Capital
compartilhamento de clientes |[no nimero e amplitude das |informacional, talentos e Conexdo: Fraca
Concorrentes (para suprir demanda) aliangas habilidades, inovagdo

(2) Acordos de promogdo e
propaganda ( do destino)

Escopo geografico: Local

Volume: Satisfatério

Acesso: Dificil

Natureza: Oportunistica

Organizagoes de

(1) Contrato de co-produgdo
de servigos/produtos

(2) Contrato/acordo de
vendas/marketing conjunto

Escopo: Amplo em termos no
numero e amplitude das
aliangas

Escopo geogréfico:
Internacional

Recursos-Chave: Capital
informacional, recursos
tecnolégicos

Volume: Abundante

Conexdo: Forte

Natureza: Colaborativa

governamentais

(3) Contrato/acordo de
compras em conjunto

Escopo geogréfico:
Internacional

Classe (3) Contato/acordo de Acesso: Facil
promogao e propaganda
(4) Contrato/acordo de
permuta
. Escopo: Amplo em termos no |Recursos-Chave: Capital social,
) f:lze) :;::;::7;2::;20“930 numero e amplitude das capital informacional, recursos  |Conex3o: Forte
Entidades aliangas financeiros

Volume: Abundante

Acesso: Dificil

Natureza: Colaborativa

ONGs

(1) Acordo/parceria de capital
social

(2) Acordo/parceria de
apoio/suporte

Escopo: Restrito em termos
no numero e amplitude das
aliangas

Escopo geografico: Local

Recursos-Chave: Talentos e
Habilidades

Volume: Satisfatério

Acesso: Facil

Conexao: fraca

Natureza: Colaborativa

Quadro 12 - Caracteristicas das Aliancas da Rede Windsor com seus Parceiros-Chave.
Fonte: elaboracéo prépria.

45.1.4.

Ego-Rede da Rede Windsor

Utilizando o modelo conceitual do ferramental de analise estratégica

adotado e baseando-se nos dados coletados pelo questionario bem como nas

informac0Oes capturadas nas entrevistas, a Figura 10 apresenta a ego-rede do grupo

hoteleiro Windsor.
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Ego-rede WINDSOR Entidades

Governamentais

) "
# Org. de Classe
W

y
Fornecedores / Concorrentes

___| Contratode compartilhamento/co-produgéo - Acordos/Parcerias

Figura 10 - Ego-rede da Windsor Hotéis. Fonte: elaboracao prépria.

Na Figura 10, sdo destacados apenas 0s principais tipos de aliancas, com os
principais atores estratégicos parceiros do grupo Windsor em sua rede de valor.
Nesse sentido, apenas as aliangas estratégicas mais intensas com cada tipo de
parceiro sdo retratadas. As cores, formatos e espessuras das linhas representam as
caracteristicas de cada tipo de alianca.

Percebe-se, pela representacdo grafica da ego-rede da Windsor, que ela ndo
possui 0s tipos mais intensos de ligacOes identificados na literatura
(fusdo/aquisicao e contratos de gestdo). A empresa também ndo possui contratos
de franquia. Assim, sua ego-rede ficou restrita apenas a dois tipos de aliancas.

A linha amarela representa as aliancas mais intensas da Windsor:
contratos de co-producdo de servigos/produtos e contratos de marketing/vendas
em conjunto. Esses tipos de relacionamento sdo desenvolvidos com fornecedores,
organizacOes de classe e entidades governamentais. Essas aliangas foram
classificadas como fortes e de escopo amplo; por isso, a espessura da linha é mais
grossa do que, por exemplo, a dos acordos. Entretanto, conforme os dados do
questionario, o volume de recursos compartilhados é abundante apenas com as

organizacbes de classe e entidades governamentais, engquanto com 0s
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fornecedores e satisfatorio. Ja o acesso aos recursos foi considerado dificil
apenas com as entidades do governo.

As linhas violetas, por sua vez, representam 0s acordos e parcerias de
menor intensidade. Essas sdo desenvolvidas com clientes, concorrentes e
ONGs. A espessura da linha que representa as aliangas com os clientes é mais
grossa do que a dos concorrentes e ONGs, pois as relagdes séo fortes e com
escopo mais amplo. J& os relacionamentos com os concorrentes e com as ONGSs
tém uma conexao fraca e 0 escopo restrito.

Em relacdo aos recursos, conforme os dados coletados pelo questionario,
com os clientes o volume ¢é abundante, enquanto com os concorrentes e ONGs
satisfatério. Entretanto, a percepcdo da Windsor € de que 0 acesso aos recursos €
facil apenas com as ONGs, ja que com 0s concorrentes e clientes declarou ser
dificil.

Como indica a direcdo das setas, no caso da ego-rede da Windsor, a maioria
das relacbes é de natureza oportunistica, com exce¢do daquelas com as
organizacbes de classe, entidades governamentais e ONGs, caracterizadas

como colaborativas.

4.5.1.5.
Desempenho da rede Windsor

Como aferido, a rede Windsor ¢ uma empresa de capital fechado e, por isso,
ndo tem a obrigatoriedade de divulgar publicamente seus resultados econémico-
financeiros. Neste sentido, o resultado da pesquisa sobre o desempenho da
organizacdo esta baseado nas respostas ao questionario de percepcdes, na
interpretagdo dos dados documentais coletados e na entrevista realizada.

A Windsor afirma, por meio do preenchimento do questionario, que em
2009 teve um faturamento acima de R$ 9,9 milhGes. No mercado, mais
precisamente, estima-se que o faturamento anual da rede gire em torno de R$ 250
milhdes (RODRIGUES, 2011). A taxa de ocupacdo media, nos hotéis Windsor,
gira em torno de 70-80% e sdo empregados mais de 500 funcionarios em suas
operagoes.

O desempenho positivo da rede Windsor também pode ser verificado nos

prémios concedidos a ela pelo Guia 4 Rodas, em 2009 e 2010, caracterizando um
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de seus hotéis como o melhor para eventos do Brasil. Além disso, os planos de
expansao na cidade, com a construgdo de, pelo menos, mais trés hotéis, até 2016,
mostram que o grupo esta com capacidade de investimento — um indicador critico

de bom desempenho econdmico-financeiro e estratégico.

4.5.2.
Hotéis Othon

Fundada em 1943, a Othon pode ser considerada a primeira grande rede de
hotéis desenvolvida no pais. Segundo seu historico em sua pagina institucional na
Internet, seu primeiro hotel foi o Aeroporto Othon, no centro da cidade do Rio de
Janeiro. Na década seguinte, em 1954, a rede ja ampliava seu escopo geografico
para a cidade de S&o Paulo.

Entre 1975 e 1979, a Othon comegou sua expansdo na linha dos grandes
hotéis cinco estrelas, dobrando a sua oferta de apartamentos. Nesta fase, foram
inaugurados os hotéis Rio Othon Palace, Bahia Othon Palace e Belo Horizonte
Othon Palace, 0 que a caracterizou, segundo sua pagina institucional na Internet,
como “a maior rede hoteleira da América do Sul”, naquele momento.

Na década de 1990, aproveitando seu “know-how” em servicos de hotelaria,
a rede Othon passou a ser contratada para administrar hotéis de terceiros por meio
de contratos de gestdo/operacdo. Segundo seu diretor comercial, atualmente, a
rede atua com trés modelos de negocios: propriedade, contrato de gestdo e

franquia. Nas palavras do préprio executivo:

A gente tem os hotéis proprios da familia, que constituem uma empresa chamada
Hotéis Othon S.A., que administra esses hotéis... E a empresa administradora é
dona dos hotéis... Depois vocé tem... hotéis que sdo administrados,... a Othon S.A.
tem a empresa PlanTravel, que administra hotéis, mas todos os hotéis levam a
marca Othon... essa lida com todos 0s outros hotéis que néo sio os da familia. E
um contrato de franquia da marca junto com um contrato de gestdo. Depois eu
tenho a franquia, que internamente a gente chama de hotéis associados, que € um
contrato de representacdo comercial, marketing, vendas e reservas, que S0 0S
casos dos hotéis fora do pais, mas também tem aqui. ... [Nesse caso,] o dono ta la
dentro, ele ndo quer administracdo de ninguém, sé que ele ndo tem a capacidade de
globalizagdo, entdo ele procura uma marca como a minha para dentro daquele
escopo todo, ele ter exposicdo e acesso a coisas que ele ndo teria. E ele me paga
uma participacao de marketing mais o resultado sobre a comercializacéo.

A rede Othon € uma companhia de capital aberto com agdes negociadas na

Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa). Possui hotéis espalhados pelo Brasil e
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pelo mundo, em cidades como Lisboa, Paris e Sdo Francisco. Sua oferta €
posicionada em diversas categorias, indo do luxo ao econémico, representadas
pelas bandeiras: Othon Palace, Othon Classic, Othon Travel, Othon Flats e Othon
Pousadas. Todas essas, segundo a rede, primam pela qualidade dos servigos,
respaldadas na tradicdo e experiéncia da organizacao.

Os quase 70 anos de atuacdo da rede Othon, segundo seu principal
executivo comercial, proporcionaram a empresa as seguintes vantagens
competitivas: localizacdo privilegiada, reconhecimento como a principal rede
nacional, entendimento profundo do mercado brasileiro e presenca no consciente

emocional das pessoas.

45.2.1.
Estratégia

Utilizando a mesma descricdo logica que caracterizou a estratégia da
organizacdo anterior, nos termos de Mintzberg (1998), a rede Othon Hotéis
persegue uma estratégia de diferenciacdo por marca e qualidade orientada
para os clientes de turismo de negdcios e lazer.

A definicdo acima € respaldada pela seguinte declaracdo do diretor

comercial da empresa:

A gente teve muito foco na construcdo da marca. E uma marca hoje em dia muito
respeitada. Dentro do mercado nacional, inclusive, é a mais forte das nacionais e ai
a gente t& num momento... apontando para essa qualidade do servigo. Que vai ser
um diferencial dentro de uma forte construcdo de marca. De trés anos para ca
estamos nesse foco de qualidade de servigo.

O trabalho de construcdo de marca da Othon fica evidente no
posicionamento criado para segmentar cada categoria de produtos de
hospitalidade ofertado pela rede. Ao criar extensbes de linha, a rede manteve a
marca institucional somando a ela um nome representativo da categoria referida —
0 que, genericamente, contribui para reforca-la.

Entretanto, por ja usufruir de uma marca consolidada e tradicional, a
orientacdo estratégica para o foco em servigos se tornou prerrogativa necessaria
para a empresa manter a sua competitividade no seu mercado. Nesse sentido, ela

desenvolve programas de treinamento de colaboradores, como o “Seu Jeito de
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Servir Bem” e outros voltados para os clientes, como o “Othon Business”, que
visam atingir esse objetivo.

De acordo com Fahey e Randall (1998), o contetdo da estratégia da rede
Othon pode ser expresso pela sua missdo, declarada em sua pagina institucional na
Internet como “Encantar os clientes oferecendo servicos hoteleiros com
exceléncia no atendimento e no produto, desenvolver colaboradores, promover
beneficios & comunidade e gerar resultados aos acionistas”.

Em relacdo ao escopo, pode-se dizer que a estratégia da rede Othon, nos

termos de Fahey e Randall (1998), possui as seguintes caracteristicas:

e Produto/Servico: hospedagem, gestdo de hotéis, franquia de marca
e complementares (alimentos, bebidas, eventos e outros).

¢ Cliente: viajantes a negécios e lazer e clientes corporativos.

Aqui se faz uma pausa para comentar a caracterizacdo dos clientes da
Othon. Observa-se que a empresa € um pouco menos focada no segmento
corporativo do que a rede Windsor e a BHG. Porém, de acordo com o documento
Hotéis Othon S. A. e Controladas (2009), a Othon tem buscado alavancar sua
“participacdo no segmento de Congressos, Eventos e Incentivos, através das

unidades do Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Salvador e Fortaleza”.

e Geografico: global, com negdcios nos Estados Unidos e Europa,
além de Brasil.

e Vertical: a rede é tanto proprietaria quanto administradora de hotéis,
com a verticalidade de seu escopo variando de acordo ao local de
atuacao.

e Stakeholders: clientes, empregados e acionistas, conforme declarado
no questionario de percepgdes e também a comunidade, de acordo

com a missdo divulgada em sua pagina institucional na Internet.

A gestdo global da rede Othon é focada especialmente em dois pilares:
comercializagdo e expansdo de marca. No primeiro caso, a empresa desenvolve

aliancas com parceiros globais para comercializacdo de seus hotéis fora do pais,
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visando atrair clientes internacionais para 0s seus empreendimentos no Brasil. No
segundo caso, a rede busca expandir a sua marca globalmente por meio de
contrato de franquias.

No que se refere ao primeiro pilar acima explicitado, o diretor comercial da
rede Othon explicitou, na entrevista, que participa das grandes empresas
consolidadoras do setor de hospedagem, que tém agencias em diversas partes do

mundo para os representarem. Nas palavras do proprio executivo:

Eu participo das grandes consolidadoras. Entdo, sempre a nivel mundial, tem uma
agéncia local que nos representa. Nos Ultimos quatro anos, eu fiz parcerias onde eu
sou hotel preferencial. Por exemplo, o Leme [Othon Palace] € preferencial global
da IBM. A Dell é Olinda [Othon Palace]. Esse posicionamento em relacdo a
concorréncia é interessante porque eu tenho [hotéis] 4, 5 e 3 estrelas. Entdo, dentro
de uma empresa no mercado corporativo, eu atendo o presidente, o diretor até os
colaboradores técnicos.

O contrato de franquia, por sua vez, segundo o diretor comercial da rede
Othon, visa que a empresa atue comercialmente no Brasil e na América do Sul
para gerar clientes para os hotéis que levam a sua marca no exterior. Apesar
desses contratos ndo englobarem a operacdo dos servicos, os franqueados séo
obrigados a manterem um padrdo de servicos e de operacdo que atenda ao
mercado brasileiro. Para garantir o padrdo da operagdo, 0 mesmo executivo da
empresa informa que colaboradores dos hotéis fora do pais sdo treinados para
atenderem com “o jeito Othon de ser”. Além disso, a central de reservas ¢é
compartilhada e ha protocolos parar o uso da identidade da marca da empresa.

Uma vez por ano, a Othon se retne com seus franqueados para definir as
estratégias para os mercados do Brasil e América do Sul. Entretanto, o diretor
comercial da empresa pontua que, se o franqueado desejar fazer, por exemplo,
uma acdo na Asia, a empresa ndo se envolve, pois ndo tem expertise nessa regiao.

O mesmo executivo da empresa apresenta essa situagdo com seguinte exemplo:

Esse grupo [portugués]... que comegou com a gente hd 10 anos atras, tinha uma
dificuldade enorme de entrar no mercado brasileiro. Hoje ele tem 90% do negécio
dele no mercado brasileiro. E é interessante por que ele fez uma aposta corretissima
em nivel de globalizacdo porque nesses 10 anos houve toda uma queda do mercado
americano, que era muito forte; problemas de crise na Europa... e o resultado dele é
diferenciado no mercado porgue ele tem o mercado brasileiro forte.
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Finalmente, em relacéo a gestdo global da rede Othon, pode-se dizer que a
empresa busca atuar com um padrdo global de operacdo e oferta de servigos. De
acordo com o diretor comercial da empresa, nas capitais os hotéis hoje buscam
padroes globalizados e fora delas & que se busca desenvolver hotéis
regionalizados. Nesse sentido, no caso da Othon, busca-se um padréo global, com
alguns “toques” que fagam referéncia a cultura local no qual o hotel se insere. Nas
palavras do seu executivo: “a gente ndo quer que o regionalismo seja imperativo,

mas que ele seja parte de uma experiéncia gratificante”.

4.5.2.2.
Responsabilidade Socioambiental

Coerente com a sua missdo, a Othon também desenvolve acgdes de
responsabilidade social e ambiental e € moderadamente posicionada em relagdo as
questdes socioambientais, conforme as respostas ao questionario de percepcdes.

Dentre as acOes sociais destacam-se, de acordo com o relatorio de
demonstragdes financeiras de 2009 da rede Othon, a politica de contratacdo de
pessoas com necessidades especiais, jovens aprendizes e estagiarios de diferentes
cursos superiores e de diversos extratos sociais, priorizando aqueles oriundos das
comunidades do seu entorno ou de ONGs que a rede apoia.

Dentre as organizacdes sem fins lucrativos com as quais a rede Othon faz

parcerias para agoes sociais estao:

e Projeto Ueré

e Clean The World

e Instituto da Crianca

e Hospital Colénia Hanseniase

e Casade Apoio a Crianca com Cancer So Vicente de Paulo
e (Casa Séo Luiz

e SEBRAE

e SENAC

No caso do projeto Ueré, cada comentario deixado por um hospede nos

folhetos de sugestdes, distribuidos nos hotéis da rede, se reverte em R$ 1 para esse
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parceiro. Além disso, em datas especiais, a empresa mobiliza seus colaboradores
em campanhas, por exemplo, de arrecadagdo de material escolar. A parceria com a
Clean The World prevé que a empresa produza sacolas para recolher lixo nas
campanhas da ONG e essa iniciativa ja foi realizada nas praias de Copacabana e
Macaé. Com outros parceiros ha o desenvolvimento de acbes pontuais de
filantropia como doacbGes e campanhas de arrecadacdo de recursos, além da
promogéo de eventos no hotel com a renda revertida para alguma causa social.
Para o diretor comercial da rede Othon, “responsabilidade social ndo ¢ sé
aproveitar essas oportunidades, mas no seu dia-a-dia ter uma politica” clara
voltada para essas questdes.

No que concerne a responsabilidade ambiental, um exemplo de atuacdo da
rede Othon foi a reforma do seu hotel no Leme. De acordo com informac6es
levantadas na entrevista, a reforma foi financiada com recursos do banco ABN e 0
contrato previa uma série de pardmetros de sustentabilidade. Atualmente, o
executivo da rede explicou que esta planejando a obra do hotel Califérnia
seguindo as mesmas diretrizes.

Além disso, seguindo praticas mundiais do setor hoteleiro no cenario atual,
a rede Othon busca conscientizar seus hdspedes em relacdo a economia dos
recursos naturais, sugerindo, por exemplo, que ndo troquem suas toalhas todos os
dias. Entretanto, de acordo com o diretor comercial da empresa, na entrevista,
nem sempre os clientes estdo dispostos a colaborar, e 0s estrangeiros aderem mais

do que os brasileiros a essas iniciativas.

4.5.2.3.
Aliancas Estratégicas da Rede Othon

Segundo o questionario de percepc@es, para a rede Othon estreitar relacdes
comerciais e ter acesso a capital informacional sdo os principais motivadores para
0 estabelecimento de aliancas estratégicas. Ainda de acordo com o questionario, a
rede desenvolve relacionamentos com o0s seguintes atores estratégicos da rede de
valor: clientes, fornecedores, concorrentes, substitutos, complementors,
organizac0es de classe, entidades governamentais e ONGs.

Com os clientes, os dados do questionario mostram que a rede Othon

estabelece contratos/acordos de vendas e marketing em conjunto, de
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compartilhamento de informacdes e tecnologia e de comercializagdo. Como
exemplo desses relacionamentos, a Othon citou, na entrevista, sua parceria com a
Trend — empresa consolidadora de agéncias de viagem. Por meio dessa relacdo, a
Trend faz a distribuicdo dos produtos da Othon entre as agéncias de viagem
praticando modelos de comissionamento diferenciados. A Othon tem ainda um
funcionério que fica alocado dentro da central de reservas da Trend. Além disso,
quando esse cliente faz eventos ou convencdes, a rede Othon associa a sua marca
ao parceiro e também pode utilizar seu banco de dados para obtencdo de
informacdes para agcdes de marketing ou de comercializacéo.

A relagdo com os fornecedores, por sua vez, é estabelecida por meio de
contratos/acordos de vendas e marketing em conjunto, de promogdo e
propaganda e de fornecimento de insumos/servicos de longo prazo, segundo
as informacdes levantadas no questionario.

Como exemplo dos dois primeiros tipos de relacionamentos desenvolvidos
com os fornecedores, apurou-se na entrevista que a rede Othon estabelece a
parceria com a empresa Voila. Essa é fornecedora do programa de fidelidade
Othon Special Guest. As acdes de marketing e promocdo do programa de
fidelidade sdo todos feitos em conjunto com essa empresa, que detém um call
center proprio e toda a expertise de gestdo desse tipo de acdo. Segundo o diretor
comercial da rede Othon, essa € uma parceria com muita sinergia, pois a
identidade do programa é da rede Othon e, por isso, nada pode sair errado, sendo é
a empresa hoteleira que prejudica a sua reputagdo. Quanto aos contrato/acordos de
fornecimento de longo prazo, um dos exemplos citados na entrevista foi o
estabelecido com a empresa Teka, fornecedora de toalhas da rede. A Othon tem
especificacbes do tipo de produto desse fornecedor usado em cada categoria de
hotel da rede e a entrega € feita no padréo solicitado.

No caso dos concorrentes, segundo os dados do questionario, a rede Othon
estabelece contratos de gestao da operacdo de hotéis concorrentes e franquia da
marca, além de contratos/acordos de compra em conjunto, de promocéao e
propaganda e de permuta.

As compras em conjunto com 0s concorrentes, geralmente, séo mediadas
pela ABIH, que retne os gerentes de compras dos hotéis para estabelecer
negociagfes com maior poder de barganha, conforme apurado na entrevista. Para

este caso, a rede Othon citou, por exemplo, a negociagéo feita com a empresa
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Nextel, na qual conseguiram uma reducdo de R$ 99 para R$ 39 no custo dos
aparelhos de rédio para uso dos hotéis. A¢des similares ocorrem também no caso
dos acordos/contratos de propaganda de acordo o executivo entrevistado. O
gerente comercial da Othon apresenta o seguinte exemplo desse tipo de

relacionamento:

O Rio de Janeiro teve uma fase ruim, entdo a gente se juntou e fez anincio em
Nova York, via o Rio Convention Bureau. E 0 nosso dinheiro que ja esté 14 pela
nossa participacdo mensal, s6 que em algum momento, vamos fazer uma campanha
na Espanha, ai ok, quais hotéis querem participar? 10 hotéis, ok, esse anuncio vai
dar 25 mil para cada um, entdo ta, t& aqui.

Em relagdo aos acordos de permuta com o0s concorrentes, segundo as
informagdes levantadas na entrevista, eles ocorrem especialmente com hotéis fora
do pais. Assim, a rede Othon tem parcerias para poder hospedar seus funcionarios
nos hotéis parceiros e esses podem hospedar-se nos hotéis da rede quando
estiverem no Brasil. Esse tipo de acordo também € usado para alocar clientes
quando os hotéis estdo lotados, especialmente com clientes diretos.

Com os substitutos, a rede Othon afirma, no questionario, estabelecer
contratos de franquia/licenciamento e de comercializacdo. A empresa
explicitou, na entrevista, como exemplo desse tipo de ator a CVC, que atualmente
¢ um conglomerado turistico que possui agéncias de viagem, operadores,
cruzeiros e agora também hotéis. A rede os considerou substitutos pela
organizacdo dos cruzeiros, que sdo um meio substituto de hospedagem em hotel.
Entretanto, o diretor comercial da Othon afirmou que eles também poderiam ser
classificados como concorrentes e fornecedores. Com a CVC a rede Othon
desenvolve acordos de comercializacéo.

A respeito dos contratos de franquia com os substitutos, a rede Othon
considerou, nas respostas ao questionario, que as pousadas, que ela tem em seu
portfolio, sdo substitutos de seus hotéis. Entretanto, ficou claro com a pesquisa,
gue esses sdo empreendimentos posicionados para publicos diferentes e, de fato,
ndo atuam como substitutos dos hotéis da rede. Nesse caso, sdo ofertas
complementares.

Com os complementors, como o sistema de fidelidade SMILES da empresa
Gol/Varig, a rede Othon informou, pelo questionario, que estabelece

contatos/acordos de vendas e marketing em conjunto, de compartilhamento
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de informacGes e tecnologia, de fornecimento de insumos/servicos de longo
prazo e de comercializagéo.

As organizacgdes de classe, especialmente a ABIH e o FOHB (Férum de
Operadores Hoteleiros do Brasil), sdo parceiras da rede Othon em
contatos/acordos de compartilhamento de informacgdes e tecnologia, de
compra em conjunto e de permuta, segundo os dados do questionario. O foco
dessas parcerias é, especialmente, como ja citado, aumentar o poder de barganha
em negociagdes e, também, unir esforcos para a promogdo do destino com o
objetivo de aumentar a demanda turistica.

As entidades governamentais sdo citadas apenas como parceiros para
acordos de permuta. A rede Othon cita, por exemplo, na entrevista, que um tipo
de permuta foi realizado para um dos eventos sobre Copa do Mundo e
Olimpiadas. A rede cedeu 0 seu espaco de eventos para 0 MTur/EMBRATUR e,
quando essas entidades organizarem um evento fora do Pais, irdo promover a rede
Othon.

Com as ONGs, o padrdo de relacionamento é similar ao apurado no caso da
rede de hotéis Windsor. A rede Othon possui acordos/parcerias de capital social
e apoio/suporte com esse ator estratégico, conforme levantado na entrevista. Os
acordos de capital social sdo estabelecidos com entidades como, por exemplo,
SEBRAE e SENAC para treinamento e absorcdo de mao-de-obra. Ja as parcerias
de apoio/suporte, mais filantropicas, sdo desenvolvidas, por exemplo, com o
projeto Ueré.

Cabe enfatizar que a rede Othon declarou, por meio do questionario de
percepcOes, que considera a sua insercdo numa rede de aliancas muito importante
para a sua estratégia, uma vez que gera impacto no seu desempenho e abre novas
oportunidades de mercado.

Também a rede Othon concordou, pelo questionario, que a sua participagao
em redes estratégicas pode contribuir para que a industria do turismo alavangue o
desenvolvimento socioecondémico ambiental do destino Rio de Janeiro e que as
aliangas estdo mudando tanto a intensidade da competicdo no setor hoteleiro
quanto na industria do turismo.

Entretanto, a rede Othon, de acordo com suas respostas ao questionario, néo
considerou que a existéncia de muitas relagdes entre 0s membros da sua ego-rede

constitui uma forte barreira de entrada para novos players no mercado. Uma
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possivel explicagdo para isso € 0 cenario muito positivo para investimentos no
setor hoteleiro da cidade do Rio de Janeiro, que pode atrair ndo s6 novos
concorrentes como estimular a expansao de outros ja ativos.

As respostas ao questionario indicam que a rede Othon busca participar de
rede de aliangas para ocupar uma posicao central, principalmente, na rede de valor
dos grandes grupos hoteleiros globais/internacionais, além das redes de valor da
inddstria do turismo do Rio de Janeiro e do setor hoteleiro da mesma cidade.

Seguindo o padrdo adotado no caso anterior, 0 Quadro 13, abaixo, apresenta
o resultado da pesquisa sobre as caracteristicas das aliancas estratégicas

estabelecidas pela rede Othon.
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PARCEIRO TIPO DE ALIANGA ESTRUTURA COMPOSIGAO
Escopo: Amplo em termos no
(1) Contrato/acordo vendas e ) P . Recursos-Chave: Talentos e .
. . numero e amplitude das . o Conexdo: Forte
marketing em conjunto R Habilidades, Inovagdao
aliangas
(2) Contrato/acordo de .
. . e Natureza: Colaborativa,
Clientes compartilhamento de Escopo geogréfico: Global Volume: Abundante explorative
informagdo/tecnologia P
Acesso: Facil
(3) Contrato/acordo de
comercializagdo
Escopo: Amplo em termos no
(1) Contrato/acordo vendas e ; P ) Recursos-Chave: Recursos fisicos, .
. A numero e amplitude das . . . |Conex3do: Forte
marketing em conjunto R talentos e habilidades, inovagdo
aliangas
2) Contrato/acordo de Natureza: Colaborativa
Fornecedores 2 . / Escopo geogréfico: Global Volume: Abundante N !
fornecimento de longo prazo explorative
Acesso: Facil
(3) Contato/acordo de
promogao e propag:
Escopo: Restrito em termos
. . ) Recursos-Chave: Habilidades e . L.
(1) Contrato de gestdao no numero e amplitude das " ) Conexdo: Média
X recursos financeiros
aliangas
(2) Contrato de franquia
(2) Contato/acordo de Escopo geogréfico: L. Natureza: Colaborativa,
. N N Volume: Insuficiente 5
compras em conjunto Regional/Nacional explorative
Concorrentes 3) Acordos de promogdo e
Lr)opaganda P s Acesso: Dificil
(4) Contato/acordo de
permuta
Escopo: Restrito em termos
(1) Contato de ) . Recursos-Chave: Recursos N L.
L . no numero e amplitudedas |, . .~ Conexdo: Média
franquia/licenciamento X tecnolégicos, habilidades
aliangas
Substitutos
(2) Contato/acordo de Escopo geogréfico: . Natureza: Colaborativa,
o N N Volume: Insuficiente e
comercializagdo Regional/Nacional explorative
Acesso: Dificil
(1) Contrato/acordo vendas e [Escopo: Amplo em termos no R Chave: | . c 500 F
marketing em conjunto ndmero e amplitude das Recursos-Chave: Inovagéo Conexdo: Forte
2) Contrato/acordo de - :
@ ) / Escopo geografico: . Natureza: Colaborativa,
compartilhamento de N ) Volume: Insuficiente .
. . . Regional/Nacional exploitative
Complementors informagdo/tecnologia

(3) Contrato/acordo de
fornecimento de longo prazo

(4) Contato/acordo de
comercializagdo

Acesso: Dificil

OrganizagGes de

(1) Contrato/acordo de
compartilhamento de

informagdo/tecnologia
(2) Contato/acordo de

Escopo: Amplo em termos no
numero e amplitude das
aliangas

Escopo geografico:

Recursos-Chave: Capital
informacional

Conexdo: Forte

Natureza: Colaborativa,

Classe A N ) Volume: Satisfatério .

compras em conjunto Regional/Nacional - exploitative

3) Acordo/contrato de

) / Acesso: Facil

permuta
ESCOQOZ Amplo em termos no

(1) Acordo/contrato de 3 P . - x
numero e amplitude das Recursos-Chave: Recursos fisicos [Conexdo: Forte

. permuta R
Entidades aliangas

governamentais

Escopo geogréfico:
Regional/Nacional

Volume: Satisfatério

Acesso: Facil

Natureza: Colaborativa,
exploitative

ONGs

(1) Acordo/parceria de capital
social

(2) Acordo/parceria de
apoio/suporte

Escopo: Restrito em termos
no numero e amplitude das
aliangas

Escopo geografico: Local

Recursos-Chave: Talentos e
Habilidades

Volume: Satisfatério

Acesso: Facil

Conexdo: Média

Natureza: Colaborativa

Quadro 13 - Caracteristicas das Aliangas da Rede Othon com seus Parceiros-Chave.
Fonte: elaboracao propria.
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45.2.4.
Ego-Rede da Othon Hotéis

Substitutos
Ego-rede OTHON

Complementors

Clientes

Entidades
Governamentais

Org. de Classe

Fornecedores Concorrentes

!I Contratode gestao __| Contrato de compartilhamento/co-produgdo || Contrato de franquia - Acordos/Parcerias

Figura 11 - Ego-rede da Rede Othon. Fonte: elaboragdo prépria.

A Figura 11 ilustra a ego-rede da Othon. Nela, sdo destacados apenas 0s
principais tipos de aliangas, com 0s principais atores estratégicos parceiros da
empresa em sua rede de valor. Isso significa que apenas foram representadas as
aliancas estratégicas mais intensas com cada ator-chave, dentre todas as
identificadas pela pesquisa. As cores, formatos e espessuras das linhas
representam as caracteristicas de cada tipo de alianca.

A linha laranja representa o tipo de alianga mais intensa, conforme a
tipologia de ligagcdes adotada pela pesquisa, que a rede Othon possui: contratos
de gestdo com os concorrentes. Essas aliangas, entretanto, apesar de intensas, séo
percebidas pela empresa, de acordo com as respostas ao questionario, como tendo
uma forgca média, com escopo restrito, volume de recursos insuficientes e
acesso dificil. Por isso, a espessura dessa linha € menor.

As linhas de cor amarela representam as aliangas de compartilhamento

de marketing/vendas e co-producéo de produtos/servigos, que a rede Othon
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desenvolve com seus clientes, fornecedores e complementors. Esses tipos de
aliangas com esses parceiros sao fortes, com escopo amplo, volume abundante e
facil acesso a recursos, segundo as informagfes coletadas por meio do
questionario. A unica excecao desses relacionamentos € com os complementors,
pois a empresa informou que o volume de recursos € insuficiente e 0 acesso a eles
ainda é dificil.

Os contratos de franquia estabelecidos entre a rede Othon e seus
substitutos sdo representados pela linha verde. Esses foram caracterizados, de
acordo com o questionario, como relagdes de forca média, escopo restrito,
volume de recursos insuficientes e acesso dificil. Devido a essas caracteristicas,
a espessura de linha que representa esse tipo de alianga é menor.

As linhas de cor violeta representam relacionamentos menos intensos,
caracterizados por acordos e parcerias menos formalizados ou de curto prazo.
A rede Othon desenvolve esse tipo de relagdo com Organizagdes de Classe,
Entidades Governamentais e ONGs. Com o0s dois primeiros parceiros citados, a
espessura da linha é maior, pois representam, conforme os dados fornecidos ao
questionario, ligacGes fortes, de escopo amplo, volume de recursos satisfatorio
e facil acesso. Diferentemente, com as ONGs, a forca da conexdo € média e o
escopo é restrito, por isso, a espessura da linha que representa essas parcerias €
menos espessa.

Como indica a direcdo das setas, no caso da ego-rede da Othon, apurou-se
que todas as relacdes, com todos os parceiros estratégicos, sdo percebidas como
tendo uma natureza colaborativa. Esse dado pareceu contraditério com o que é
encontrado na literatura em relacdo aos concorrentes (MACEDO-SOARES &
MENDONCA, 2010), uma vez que com esses atores as alian¢as sdo geralmente
reportadas como oportunisticas. Entretanto, de acordo com o diretor comercial da

empresa, atuar com oportunismo néo é natural para a Othon:

N&o estd no nosso DNA. N&o vejo a gente fazendo aliangas assim, claramente néo.
Pode até ser que a ideia no principio seja totalmente positiva e depois vocé tenha
[que atuar de forma oportunistica], mas ndo claramente. Em geral, [alianca] é
colaborativa, ndo tem espaco hoje em dia para isso [- alian¢a oportunistica].
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4.5.2.5.
Desempenho da Rede Othon

De acordo com os dados publicados no endereco eletronico da Bovespa,
referente ao balanco patrimonial publicado em 30/9/2010, a rede Othon tem R$
432 milhGes em ativos totais com R$ 2 milhdes em disponibilidades e R$ 11
milhdes de endividamento financeiro.

O faturamento bruto da Othon, em 2010, no momento aferido, foi de R$
53,7 milhdes, representando um crescimento de 12% em relagdo ao mesmo
periodo do ano anterior. Entretanto, o prejuizo liquido da organizacdo é da ordem
de R$ 10 milhdes. Ainda assim, de acordo com Fogaca (2010), as agdes da rede,
em 2010, “vém apresentando uma valorizag¢do surpreendente com alta acumulada
de 129%”.

De acordo com o site ADVFM (2009), especializado em anélise do mercado

financeiro:

A rede Othon pretende investir cerca de R$ 70 milhdes nos proximos dois anos
para modernizar seus hotéis e ampliar o nimero de unidades, sobretudo no Rio. No
erlwt:?mto, falta-lhe musculatura para cumprir o planejamento sem a presenga de um
sécio.

Ainda em 2010, a rede Othon apresentou um crescimento de 70% nas suas
vendas online (HOTELIER NEWS, 2010), coerente com o plano de investimentos
da mesma, publicado no documento Hotéis Othon S. A. e Controladas (2009).
Nesse documento, a empresa explicita que sua estratégia comercial esta pautada
pela “entrada agressiva no segmento de vendas online”, com foco, especialmente,
no segmento internacional e no mercado intermediario (agéncias de viagem).

Cabe notar que os dados de desempenho da rede Othon estdo coerentes com
o foco estratégico da organizacdo para o ano de 2010 divulgados no documento
Hotéis Othon S. A. e Controladas (2009):

A estratégia da empresa tem como foco a recuperacao da capacidade de geracgdo de
caixa e, nesse sentido, todas as acdes convergem para a melhoria do desempenho
das unidades proprias ou administradas... A companhia e suas subsidiarias seguem
em seu firme proposito de dar plena continuidade em seus planos de
desmobilizacdo de ativos ndo operacionais... objetivando a redugdo dos passivos
estruturais.
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A rede Othon ainda informou, por meio do questionario de percepcoes, que,
em 2009, teve uma taxa de ocupacdo média entre 71 e 80% e que empregava mais
de 500 funcionarios.

4.5.3.
Brazil Hospitality Group

De acordo com seu historico, divulgado em sua pagina institucional na
Internet, o Brazil Hospitality Group surgiu da fuséo entre a Latin America Hotels
(LAHotels) e a Invest Tur Brasil, realizada em fevereiro de 2009. Atualmente, o
grupo — sociedade anénima com acdes negociadas na Bovespa — forma uma das
maiores redes hoteleiras no pais, com hotéis proprios e administrados, nas
categorias 3, 4 e 5 estrelas.

O principal segmento de atuacdo do BHG é a hotelaria de negocios,
conforme afirma seu principal executivo de marketing a revista InvestMais
(2011): *“... 0 nosso foco ¢ o turismo de negdcios. Atuamos 90% com ele e 10%
com o turismo ‘puro’, que, no Brasil, € muito dificil de trabalhar. O nosso
business ¢ o turismo de negdcios”.

Nesse sentido, 0 grupo investe principalmente em grandes centros urbanos,
voltados ao turismo de negocios. Com essa estratégia, a companhia afirma
pretender aproveitar a diversificagdo cultural do Brasil e do continente sul-
americano para atrair todos os tipos de turistas desse segmento e, assim, reduzir 0s
riscos de sazonalidade referentes a ocupacdo de destinos turisticos.

O BHG tem um contrato de exclusividade com o Golden Tulip Hospitality
Group para uso das marcas Royal Tulip, Golden Tulip e Tulip Inn, na América do
Sul. A empresa também busca o desenvolvimento imobiliario em éareas destinadas
a projetos de segunda residéncia, ancorados em resorts de luxo.

Atualmente, o BHG possui mais de 30 hotéis distribuidos em varios Estados
brasileiros e demonstra, segundo as informacdes explicitadas em sua pagina
institucional na Internet, motivacdo de se desenvolver tanto pela administracao
eficiente quanto pela aquisigdo e construcdo de hotéis. O grupo expressa ainda, na
mesma fonte, uma ambicdo futura de crescer de forma sustentavel em todo

continente sul-americano.
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A organizacao declara que seu modelo de negdcios é baseado em uma
politica de negociacdo séria, com gestdo eficiente, calcada no valor da
meritocracia e no reconhecimento da importancia de uma equipe coesa e alinhada,
conforme pode ser constatado na declaragdo de sua missao apresentada na

préxima secao.

4.5.3.1.
Estratégia

De acordo com a tipologia de Mintzberg (1998), a rede de hotéis do BHG
persegue uma estratégia de diferenciacdo por qualidade e eficiéncia em custos
orientada para os clientes de turismo de negdcios e lazer.

Seguindo Fahey e Randall (1998), o conteddo da estratégia do BHG pode

ser apreendido na declaracdo de sua visdo, missao e valores:

Missao:

Com um olhar no futuro, trabalhar em equipe motivada e ética, com objetivos
claros, utilizando padrdes e critérios de nivel internacional. Ser comercialmente
agressivo, com eficiéncia em custos e exceléncia em servigos. Ter crescimento
rapido e sustentavel, com produtos bem localizados e atualizados, valorizando
sempre a nossa maior estrela, “o Cliente”.

Visdo:

Ser a escolha preferida nos segmentos hoteleiros e segunda residéncia e, com
transparéncia, gerar resultados com eficiéncia. Liderar por meio de iniciativas e
proporcionar alegria e satisfagéo aos seus clientes, colaboradores e investidores.

Valores:
Etica, Comprometimento, Cordialidade, Objetividade e Trabalho em equipe.

Outros dados que ajudam a compreender a atuacdo do BHG estdo na

declaracdo, em seu endereco eletronico, de seus objetivos estratégicos:

(1) A aquisi¢do e/ou gerenciamento de hotéis no segmento “turismo de negocios”
nas categorias, 3,4 e 5 estrelas

(2) O planejamento, incorporagdo e desenvolvimento de empreendimentos
imobiliarios no ramo de turismo de lazer de alto luxo;

(3) a participagdo, como socia, em outras sociedades, simples ou empresérias, e em
empreendimentos Hoteleiros, no Brasil e/ou no exterior, relacionados direta ou
indiretamente aos objetivos aqui descritos.
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Nesse sentido, em relacdo ao escopo, pode-se dizer que a estratégia do

BHG, nos termos de Fahey e Randall (1998), possui as seguintes caracteristicas:

Produto/Servico: hospedagem, gestdo de hotéis e complementares

(alimentos, bebidas, eventos e outros).

e Cliente: viajantes a negocios e lazer e clientes corporativos.

e Geografico: nacional, com empreendimentos em varios Estados do
Brasil.

e Vertical: a rede é tanto proprietaria quanto administradora de hotéis,
com a verticalidade de seu escopo variando de acordo ao local de
atuacéo.

e Stakeholders: clientes, colaboradores e investidores, conforme

expressos em sua Visao.

Pelos dados apurados e devido ao fato de seus hotéis ainda estarem
exclusivamente em territorio brasileiro, infere-se que a gestdo global do BHG tem
um direcionamento similar ao da rede Windsor. No caso do BGH, no entanto,
percebe-se uma orientacdo mais proativa no sentido de inserir-se na arena
competitiva globalizada.

A percepcdo acima € baseada pela expressa declaracdo, na péagina
institucional do BHG na Internet, dos planos de expansdo internacional do grupo,
especialmente para outros paises do continente sul-americano. Esses planos sao
alavancados pela alianga global, caracterizada como intensa (franquia), com o
Golden Tulip Hospitality Group para o0 uso, em seus empreendimentos, na
Ameérica do Sul, de marcas globais do segmento hoteleiro.

E também relevante o fato de que a alianca com o Golden Tulip Hospitality
Group pode proporcionar ao BHG, além de outros recursos, uma sinergia global
para a captacao de clientes para os hotéis do grupo no Brasil e em outros possiveis

destinos que o grupo venha a investir.
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4.5.3.2.
Responsabilidade Socioambiental

O BHG declara, em seu endereco eletrénico institucional, que busca
trabalhar utilizando as melhores préticas sugeridas pelas normas internacionais
ISO 9000, ISO 14.000 e OHSAS 18.000. Entretanto, no ambito desta pesquisa
ndo foram encontradas evidéncias que os hotéis da rede possuem essas
certificacOes.

De acordo com a mesma fonte, o0 BHG procura agregar valor aos locais
onde atua, por meio do desenvolvimento social e sustentavel, capacitando a
comunidade e atendendo as legislaces ambientais para a preservacao da regido.

Nesse sentido, o0 BHG busca, em cada empreendimento, minimizar ao
maximo a supressao de vegetacdo e estudar a destinacdo dos residuos e efluentes
do seu entorno. Além disso, o grupo afirma fazer um uso controlado de energia,
de 4gua e dos demais insumos.

Os fatos acima mencionados sdo reforcados pela noticia da parceria
estabelecida pelo BHG com a Philips para modernizacgao das fontes de energia de
todas as suas unidades hoteleiras. O projeto, de R$ 6 milhdes, visa a troca de toda
a iluminacdo dos hotéis por solu¢bes LED, que permitem aumentar a eficiéncia
energética do grupo (HOTELIER NEWS, 2011). Entretanto, essa parceria pode
ser percebida como oportunista no que tange ao meio ambiente, uma vez que ira
representar um corte de custo significativo para a empresa. Assim, pode-se inferir,
pelo perfil do BHG, que, de fato, o principal motivador dessa alianca seja reducao

de gastos.

4.5.3.3.
Aliangas Estratégicas do BHG

Uma vez que o BHG néo aceitou participar desta pesquisa, a identificagdo
das aliangas estratégicas do grupo foi realizada estritamente por meio de dados
documentais, especialmente aqueles publicados em veiculos de comunicagdo de
massa e especializados em turismo, cujas fontes sdo detalhadas a seguir.

Com base nos documentais dados levantados, em suma, percebe-se que o
principal tipo de ligacdo utilizado na estratégia do BHG é fusdo/aquisi¢do. A

companhia claramente busca crescer por meio da aquisi¢cdo de empreendimentos
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hoteleiros ja existentes ou de contratos de gestdo, acreditando em sua capacidade
operacional de fazé-los mais rentaveis, conforme ja explicitado em sua estratégia.
Essa afirmacédo é corroborada pela declaracdo de seu presidente ao portal Exame
(EXAME.COM, 2010):

Na industria hoteleira, temos boas oportunidades de consolidacdo. Achamos que
muitos hotéis familiares tém problemas. O fundador consegue viver bem do hotel,
mas depois vém 0s netos e sdo 10 pessoas que precisam viver bem com a renda dos
hotéis. Isso vai tirar o caixa do hotel, vai se traduzir em manutengdo um pouco
mais fraca ou uma modernizacdo mais tardia. Entdo esta oportunidade vai se
apresentar para nés... Ha um ditado que diz que o primeiro dono de um hotel ndo é
feliz, mas o segundo é. Achamos que tem um bom campo para crescer em
aquisicdes e administracdo de hotéis de terceiros.

Nesse sentido, pode-se dizer que o principal ator estratégico com o qual o
BHG tem relacionamentos sdo os concorrentes. Outro dado que ratifica essa
informacdo, ja citado anteriormente, é a alianca estratégica firmada pelo grupo,
por meio de um contrato de franquia de marcas, com o Golden Tulip
Hospitality Group.

Outras aliancas estratégicas foram identificadas com complementors. Essas
também sdo resultado do contrato com o Golden Tulip Hospitality Group. Nesse
sentido, conforme estd apresentado no endereco eletrénico dos hotéis da rede
Golden Tulip, o BHG se beneficia de parcerias com diversas companhias aéreas
(American Airlines, Air France, etc.), locadoras de veiculos (Avis e Hertz) e
operadoras de cartbes de crédito (American Express). Esses acordos
proporcionam a rede condicGes de oferecer servigos agregados bem como
beneficios extras aos seus clientes.

Também foram identificadas aliangas com fornecedores como contratos de
comercializacdo e promocao e co-producdo de produtos com agentes de
viagem e empresas de tecnologia (PR NEWSWIRE, 2010; BRASILTURIS
JORNAL, 2010a) e a parceria ja citada com a Philips. Os clientes também s&o
parceiros do BHG, especialmente os corporativos, no co-desenvolvimento de
produtos/servicos (PR NEWSWIRE, 2010).

Ademais, foram verificados relacionamentos de parceria para promocao e
treinamento com as organizacdes de classe, como ABIH e Convention &
Visitors Bureaux, em determinadas cidades (ABIHONLINE, 2010;
BRASILTURIS JORNAL, 2010b). O BHG também estabelece acordos de
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financiamento com entidades governamentais, em especial com o BNDES
(AGENCIA ESTADO, 2010).

N&do foram identificadas aliangas estratégicas com ONGs, conforme as
caracteristicas estabelecidas por esta pesquisa.

O Quadro 14, abaixo, condensa os resultados da pesquisa pertinentes as
caracteristicas das aliancas estratégicas estabelecidas pelo BHG. Devido ao fato
de que a empresa ndo aceitou responder ao questionario da pesquisa nem dar
entrevistas, alguns itens ndo puderam ser classificados. SO foram preenchidos

aqueles que foram possiveis de ser identificados por meio da pesquisa

documental.

PARCEIRO

TIPO DE LIGACAO

(1) Contrato de co-produgdo
de servigos/produtos

ESTRUTURA

Escopo: Amplo em termos no
numero e amplitude das
aliangas

COMPOSICAO

Recursos-Chave: Capital
informacional e humano

MODALIDADE

Conexdo: Forte

Escopo geografico: Global

Volume: -
Acesso: -

Clientes
Escopo geogréfico: Global Volume: - Natureza: Oportunistica
Acesso: -
Escopo: Amplo em termos no
(1) Contrato de co-produgdo ) P X Recursos-Chave: Recursos -
) numero e amplitude das . . . Conexdo: Forte
de servigos/produtos aliancas tecnolégicos, inovagdo -
Fornecedores ¢
(2) Contrato/acordo de e .
vendas/marketing conjunto Escopo geogréfico: Global Volume: - Natureza: Oportunistica
Acesso: -
Escopo: Amplo em termos no |Recursos-Chave: Capital
(1) Fusdo/Aquisi¢do numero e amplitude das informacional, marca, talentos e |Conexdo: Forte
Concorrentes aliangas habilidades, inovag¢ao
(2) Contrato de gestdo Escopo geogréfico: Global Volume: Abundante Natureza: Oportunistica
(3) Franquia Acesso: -
Escopo: Restrito em termos
(1) Acordo de fornecimento de 4"* . . ~ ~ -
longo prazo no nimero e amplitude das  |Recursos-Chave: inovagdo Conexdo: Média
Complementors 80 P! aliangas

Natureza: Colaborativa

OrganizagGes de
Classe

(1) Contrato/acordo de
vendas/marketing conjunto

(2) Contato/acordo de

Escopo: Amplo em termos no
numero e amplitude das
aliangas

Escopo geogréfico:

Recursos-Chave: Capital
informacional, recursos
tecnolégicos

Conexao: Forte

governamentais

aliangas
Escopo geogréfico: Nacional

Volume: -
Acesso: -

N s Volume: - Natureza: Colaborativa
promogao e propaganda Internacional
(3) Acordo para treinamento Acesso: -
Escopo: Restrito em termos
. . . . Recursos-Chave: Recursos -
. (1) Acordo de financiamento  |no nimero e amplitude das ) N Conexdo: Fraca
Entidades financeiros -

Natureza: Colaborativa

Quadro 14 - Caracteristicas das Aliancas e Outras Ligacdes do BHG com seus
Parceiros-Chave. Fonte: elaboragédo propria.

4.5.3.4.

Representacao Grafica da Ego-Rede do BHG

Na Figura 12 representa-se a ego-rede do BHG, conforme os dados

coletados na pesquisa documental.
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Ego-rede BHG Entidades

\ .
\ Governamentais

Complementors

Clientes

A
Concorrentes
y

Fornecedores

4

Figura 12 - Ego-rede do Brazil Hospitality Group. Fonte: elaboracao propria.

Seguindo as orientacfes do arcabouco de andlise adotado, a figura acima
representa os tipos e caracteristicas das aliancas do BHG por meio de diferentes
cores, formatos e espessuras de linha. Ressalta-se que, como nos outros casos,
apenas as principais aliancas estratégicas com cada tipo de parceiro sao
representadas na figura.

A linha vermelha, mais espessa, representa as aliancas e as ligacdes mais
intensas do BHG, estabelecidas com seus concorrentes. De acordo com os dados
documentais apresentados, essas foram classificadas como fortes, de escopo
amplo e natureza oportunistica. Isso porque, conforme visto nas segdes
anteriores, 0 BHG fez e busca fazer aquisicdes e fusbes em todo o territorio
nacional, além de possuir um contrato de franquia internacional.

J& as linhas amarelas representam outros tipos de aliancas intensas do
BHG: contratos de marketing/vendas em conjunto e co-producdo de
produtos/servigos. O grupo desenvolve esses tipos de alianca com clientes,
fornecedores e organizacdes de classe.

A forca da conexdo entre o BHG e seus clientes, fornecedores e
organizacOes de classe foi considerada similar, como forte, pela analise dos

dados documentais. Porém, dentre esses atores, foi considerado que relagdes
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colaborativas sdo desenvolvidas apenas com as organizacdes de classe. Isso
porque, em relagdo aos fornecedores e clientes, que ndo tem atuacdo com foco na
coletividade, a postura competitiva do BHG — pautada na eficiéncia em custos —
pode levar a um relacionamento oportunistico, visando um maior beneficio para
0s acionistas da empresa.

As parcerias e acordos com o0s complementors e entidades
governamentais sdo representados pelas linhas violetas, por serem aliangas
menos intensas, conforme levantado nos dados documentais. Enquanto com 0s
complementors a conexdao foi caracterizada como tendo uma forca média, com as
entidades governamentais ela foi percebida como fraca.

No caso dos complementors, as forca da conexdo foi considerada média
devido aos relacionamentos identificados ocorrerem em funcdo de outra alianca
estratégica estabelecida — a com o Golden Tulip Goup. Assim, considerou-se que
devido ao fato de ser uma alianca intermediada ela é menos forte do que a alianca
principal.

Ja em relacdo as entidades governamentais, a forca da conexdo foi
classificada como fraca devido a identificacdo, na pesquisa documental, de apenas
uma evidéncia de relacionamento — empréstimo com o BNDES para expansdo do
grupo (AGENCIA ESTADO, 2010); enquanto as outras empresas pesquisadas
apresentaram outros tipos de acordos com outras entidades governamentais,
inclusive ndo financeiras.

Tanto com 0s complementors quanto com as entidades governamentais,
consideraram-se as relacbes como tendo escopo restrito e natureza
colaborativa. No caso do escopo restrito, essa classificacdo foi baseada no
pequeno numero de aliancas identificadas na pesquisa documental. Ja a
determinacéo da natureza colaborativa em relacdo aos complementors deveu-se ao
fato de que a alianca é intermediada, como ja citado, o que possivelmente reduz o
poder de barganha da empresa. No caso das entidades governamentais, as linhas
de financiamento do BNDES tém suas condigdes publicamente divulgadas,
fazendo com que o poder de negociac¢ao seja menor, o que deve motivar o BHG a

buscar uma relagdo ganha-ganha com esse ator.
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4.5.3.5.
Desempenho do BHG

De acordo com os dados publicados em sua pagina institucional
(www.bhg.net), a maior parte das receitas do BHG em 2009 foi proveniente de
seus empreendimentos no Rio de Janeiro, representando 56% do total, seguido por
Sdo Paulo e Parand com 19% e 13%, respectivamente, e 12% provenientes da
Bahia.

Os dados mais recentes sobre o desempenho do BHG s&o, no entanto, de
acordo com a mesma fonte, relativos aos resultados do terceiro trimestre de 2010.
O grupo reporta, em seu endereco eletroénico institucional, que atingiu EBITDA
recorde de R$10,8 milhdes e margem de 30,6% no periodo, maiores valores ja
alcangados pela empresa, representando um crescimento de 124,3% frente ao
mesmo periodo de 2009.

Segundo a empresa, ainda em sua pagina institucional na Internet, o
resultado acima € fruto da sua forte expansdo realizada com aquisi¢fes de hotéis
nesse periodo e de uma gestdo eficiente focada no controle de custos e na captura
de ganhos de escala e sinergias.

Além disso, no mesmo periodo reportado, O BHG obteve receita liquida
também recorde de R$ 35,3 milhdes, significando um aumento de 93,4% em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior.

O RevPar dos hotéis proprios do grupo, operados ha mais de um ano, saiu
de R$115,7 para R$139,9, representando um aumento de 20,9%, segundo 0s
dados divulgados no endereco eletrdnico do grupo. De acordo com a mesma
fonte, esse resultado advém da forte demanda por hospedagem de negdcios e por
segmentos da sociedade que antes ndo tinham acesso a viagens, consequéncia do
crescimento econdmico do pais.

A BHG encerrou o terceiro trimestre de 2010 com R$ 162 milhdes em caixa
e pretende investir R$ 600 milhdes nos proximos cinco anos para construir 40
hotéis no pais, com a meta de oito empreendimentos por ano (AGENCIA
ESTADO, 2010).
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4.5.4.
Macro Ego-Rede do Grupo Estratégico de Hotéis Lideres no Rio de
Janeiro

A macro ego-rede do grupo estratégico de hotéis lideres da cidade do Rio de
Janeiro é apresentada na Figura 13. Ela é composta pelos atores estratégicos
parceiros comuns as empresas estudadas — dispostos na elipse central, em cor azul
na figura. Também estdo nessa elipse, 0s atores-chave conectados apenas a duas
empresas. Considerou-se que esses deveriam ser igualmente destacados, porém
com menor tamanho para marcar sua importancia relativa. Apenas o
relacionamento da Othon com os substitutos é exclusivo. Dessa forma, esse ator
esta representado apenas na ego-rede dessa companhia.

Na macro ego-rede do grupo estratégico estudado, com base nos resultados
desta pesquisa, estdo visiveis também as ligacOes e aliancas de cada empresa com
0s atores estratégicos identificados, caracterizados pelas diferencas de cores (tipo
de alianca), espessura (forca das conexdes) e diregdo das setas (natureza das

conexaes).

Concorrentes Entidades Governamentais

Complementors

Fornecedores

Organizagdes de Classe
Clientes

- Fuséo/Aquisigio ] Contratode gestdo __| Contrato de compartilhamento/co-produgéo | Contrato de franquia - Acordos/Parcerias

Figura 13 — Macro ego-rede do Grupo Estratégico de Hotéis Lideres da Cidade do Rio de
Janeiro. Fonte: elabora¢&o prépria.
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Nota-se, pela Figura 13, que hd um ndmero significativo de tipos de
aliancas/ligacdes entre as empresas pesquisadas e 0s atores estratégicos da rede de
valor. Para mensurar, entdo, a densidade da macro ego-rede foi utilizada a formula
de Knoke'® (KNOKE & YANG, 2008, p. 53). O resultado aferido foi 0,22, o que
pode ser considerado como uma densidade de moderada para alta (SCOTT et al.,
2008).

A centralidade dos atores é medida pelo numero de ligagdes que eles
possuem na rede (KNOKE & YANG, 2008; TIMUR E GETZ, 2008). Quanto
mais ligagbes um ator possui, mais influéncia e poder ele pode possuir na rede
(TIMUR E GETZ, 2008). Nesse sentido, a rede Othon pode ser considerada o ator
mais central da macro ego-rede pesquisada, uma vez que apresenta um numero
maior (8) de ligacdes em relacdo aos outros membros. Entretanto, as duas outras
empresas que compdem 0 grupo estratégico em questdo ndo podem deixar de ser
consideradas centrais, uma vez que possuem um numero significativo de relagdes
(6) na macro ego-rede e se destacam também pelas suas posicdes de lideranca no
setor em que atuam.

Percebe-se, ademais, que o tipo de ligacdo mais recorrente na macro ego-
rede pesquisada sdo os contratos de compartilhamento e co-producdo, de
intensidade moderada. Em seguida, aparecem com mais frequéncia os acordos e
parcerias, que representam o0s relacionamentos menos intensos da escala

apresentada na pagina 51.

4.6.
Implicacbes Estratégicas da Rede de Aliancas do Grupo Estratégico
de Hotéis Lideres no Rio de Janeiro

A seguir, sdo apresentadas as principais implicacdes estratégicas da macro
ego-rede do conjunto das empresas do grupo estratégico em questdo, identificadas

por meio dos dados coletados e consolidados. Conforme mencionado nas

19 para lagos bidirecionais, D = L / 2 x C*", onde L = nimero de lagos reportados, N =

nimero de atores, C>" = N1/ 21 x (N-2)!
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delimitacOes desta pesquisa, o foco de analise € o0 grupo estratégico e nao as
empresas individualmente.

Nesse sentido, para atribuir os resultados aos indicadores dos construtos
relacionados a macro ego-rede, elaborou-se a Tabela 17. Quantificaram-se 0s
resultados individuais de cada empresa, considerando os relacionamentos de cada
uma com cada ator estratégico da rede de valor. Aqueles que somados geravam 0s
maiores nimeros e médias foram considerados os mais caracteristicos do grupo
estratégico analisado. Esses resultados totais estdo marcados em negrito na tabela.
Note-se que os construtos densidade e centralidade ja foram apresentados no item

anterior e, por isso, ndo estdo nesse levantamento.

CONSTRUTO INDICADOR OTHON WINDSOR BHG TOTAL MEDIA
Amplo 5 4 4 13 4,33
e Restrito . 3 2 2 7 2,33
Global/Internacional 2 4 5 11 3,67
Local/Regional 6 2 1 9 3,00
Acesso aos recursos Fé?". 5 3 0 8 2,67
Dificil 3 3 0 6 2,00
Abundante 2 3 1 6 2,00
Volume de recursos |Satisfatorio 3 3 0 6 2,00
Insuficiente 3 0 3 1,00
Forte 5 4 4 13 4,33
Forca das conexdes |[Média 3 1 4 1,33
Fraca 2 1 3 1,00
Colaborativa 8 3 3 14 4,67
___|Oportunistica 3 3 6 2,00
Natureza das Conexdes Exploitative 2 1 0 5 167
Explorative 3 1 0 4 1,33

Tabela 17 — Resultado da Andlise das Caracteristicas das Ego-Redes das Empresas do
Grupo Estratégico de Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro. Fonte: elaboracéo
propria.

A seguir, os Quadros 15 e 16 apresentam, finalmente, os resultados do
levantamento sobre as principais implicacdes estratégicas das aliangcas do grupo
estratégico de hoteis lideres da cidade do Rio de Janeiro, no sentido de

constituirem-se em oportunidades e ameacas.
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Dimenséao

Estrutura da Rede

Construtos

Densidade

Indicadores
(Resultado)

Moderada

Nivel da Industria

Oportunidades

Oportunidade Real

A grande quantidade de aliancas entre o grupo estratégico e os
demais atores da rede de valor do setor aumentam as barreiras de
entrada para da novos entrantes.

Ameacas

Oportunidade Real

Como a densidade da macro ego-rede é moderada, corre-se menos
risco do grupo estratégico ficar bloqueado em lagos improdutivos ou
com recursos indesejaveis (fendmeno "lock-in").

Oportunidade Potencial

Ao assumir o seu papel de lideranga na industria, o grupo
estratégico pode contribuir para aprimorar a eficiéncia da
comunicagao entre os membros da rede e a difusdo de normas de
conduta para as empresas do setor.

Escopo

Amplo / Global

Oportunidade Potencial

Expanséo da atuacéo do grupo estratégico por meio das aliangas e
parcerias globais, aumentado sua competitividade no cenério
competitivo global.

Oportunidade Potencial

Aumentar a qualidade dos servigos prestados em funcéo das
parcerias globais que trazem recursos e processos padronizados
globalmente.

Posicéo & Centralidade

Central

Oportunidade Potencial
Ampliar e fortalecer a rede de turismo da cidade do Rio de Janeiro
abrindo acesso e estimulando atores isolados ou externos.

Oportunidade Real
Contribuir efetivamente para garantir a coordenagéo, o planejamento
e a promocéao do destino.

Quadro 15 — ImplicagBes Estratégicas da Macro Ego-Rede do Grupo Estratégico de Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro (Parte 1).
Fonte: elaboracao propria.
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Dimenséo

Membros da Rede

Construtos

Identidade/status da firma
global

Identidade/status do parceiro

Indicadores
(Resultado)

Forte; Sucesso; Ricos;
Global-Local

Nivel da Industria

Oportunidades

Oportunidade Real
O perfil positivo apresentado tanto pela empresas focais quanto
pelos parceiros podem influenciar a lucratividade da industria focal.

Ameacas

Acesso aos e volume dos
recursos dos parceiros
globais

Facil / Abundante

Oportunidade Real e Potencial

O facil acesso aos recursos dos parceiros € uma oportunidade para
o desenvolvimento de relagées mais intensas e duradouras entre 0s
membros da rede. A abundancia dos volumes trocados nessas
relagdes representam uma oportunidade potencial para o
desenvolvimento de inovagdes na indlstria.

Modalidade dos
lagos

Forca das conexdes

Forte

Oportunidade Real
Aumentar a produtividade do grupo estratégico e, assim, contribuir
mais efetivamente para a competitividade do destino.

Ameagca potencial
O grupo estratégico ficar amarrado em relagdes improdutivas

Natureza dos lagos

Colaborativa

Oportunidade Potencial
Gerar resultados positivos para o destino no logo prazo, inclusive em
relagcdo ao seu desenvolvimento sustentavel.

Oportunidade Real
Melhorar a qualidade do servigo ofertado, abrir novas possibilidades
de negécios e dar mais visibilidade ao destino.

Oportunidade Real

Por meio das aliangas colaborativas existentes influenciar politicas
publicas e agdes relacionadas ao turismo, visando o
desenvolvimento econémico, social e ambiental do destino.

Exploitative

Ameagca Real

Aliancas exploitative ndo exploram novas oportunidades e podem limitar o

desenvolvimento de inovagdes pelo grupo estratégico analisado, o que
pode comprometer o desenvolvimento do destino.

Quadro 16 — Implicagdes Estratégicas da Macro Ego-Rede do Grupo Estratégico de Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro (Parte 2).
Fonte: elaboracao propria.
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4.7.
Implicacbes Estratégicas dos Fatores Macroambientais e dos Atores-
Chave

Este item contempla o passo 2 da metodologia de andlise estratégica
adotada, denominada analise tradicional, pois ndo se levam em conta os fatores
relacionais para a identificacdo das oportunidades e ameacas. A identificacdo das
implicagcbes dos fatores macroambientais e dos atores estratégicos — ao
desempenharem 0s seus papéis na rede — é relevante, pois a resposta a pergunta

central da pesquisa faz-se também a luz dessas informacdes.

4.7.1.
Implicagbes dos Fatores Macroambientais

Seguindo as referéncias da metodologia de andlise estratégica adotada e
graficamente inspirado em Neves (2009) e Leite (2004), os Quadros 17 a 19
apresentam os resultados da investigacdo sobre as implicacdes estratégicas dos
fatores macroambientais politicos, econémicos, demograficos e socioculturais.
Ressalta-se que esses resultados estdo baseados nas informacdes levantadas na
pesquisa documental e na coleta de dados realizada diretamente com as empresas

estudadas.
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Fatores

Nivel Global

Nivel Pais

Nivel Industria

Oportunidades

Ameagcas

POLITICOS

Regime Politico

Democréatico

Oportunidade Real

Cria condicBes favoraveis para a expanséo da
economia, possibilitando elaboragéo e
implementacéo de planejamento estratégico de
médio/longo prazo.

Estabilidade do
Governo

Estabilidade politica

Oportunidade Real

Aumenta a seguranga e a atratividade do destino
turistico. Aumenta a confianca dos investidores
externos no Brasil e fortalece o mercado de capitais
p/ captagéo de recursos.

Regulagdo do
Setor

Setor desregulamentado

Oportunidade Real
Livre concorréncia estimula o dinamismo do setor

Seguranga Puablica

Instavel, especialmente, em diversos
paises do Oriente Médio e da
América Latina

Uma das questdes mais critcas do
pais.

Altos investimentos em seguranca publica
com a pacificagdo das favelas e apoio das
trés esferas de poder (municipal, estadual e
federal)

Oportunidade Potencial

As agdes na cidade do Rio de Janeiro podem
aumentar a sensagao de seguranca do turista em
relagéo as questdes de violéncia urbana.

Ameaca Potencial

Caso o investimento que esta sendo realizado
na cidade néo seja suficiente e/ou efetivo
comprometera a atracéo de turistas ao destino
e serd um risco para os grandes eventos que
serdo realizados.

Atuacéo Entidades
de Classe

Forte atuagéo da ABIH

Oportunidade Real
Negociag&o conjunta e lobby com o governo para
maiores investimentos em infra-estrutura.

Concesséo de
Visto de Entrada
no Pais

Aplicacé&o da politica de
reciprocidade

Ameaca Real

Especialmente em relagéo ao EUA, principal
pais emissor, reduz a atratividade do destino,
pois aumenta a burocracia para a entrada dos
turistas.

Quadro "17 — ImplicagBes dos Fatores Macro-Ambientais da Industria do Turismo (Parte 1). Fonte: elaborac¢ao propria.
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Fatores Nivel Global Nivel Pais Nivel Industria Ameagcas
ECONOMICOS
Disponibilidade de recursos de Oportunidade Real Ameaca Potencial
financiamentos em fung&o dos grandes MTur e BNDES possuem programas de Expandir a oferta sem um plano efetivo para o
) eventos em que o pais sera sede financiamento especiais para o setor hoteleiro. pos eventos.
Capital Fundos de investimento privados comegam a

financiar o setor. Atrag&o de novos parceiros
comerciais.

Cenério Macro-
Econémico

Crise econdmica em 2008 atingiu os
principais paises emissores

Risco Brasil em queda, inflagéo
controlada, maior estabilidade
econdmica

Oportunidade Potencial

Aquecimento da economia no pais faz aumentar as
oportunidades e a demanda por turismo de
negocios.

Ameaca Real

Queda no nimero de turistas internacionais.
Ainda h& grande desigualdade social no pais
que gera violéncia e conseqiiéncias negativas
para o turismo.

Infra-Estrutura

Precisa de modernizag&o e novas
instalagbes

Ameaca Real

S&o necessérios melhorias nos aeroportos,
estradas, transporte publico, entre outros para
aumentar a competitividade dos destinos
turisticos no pais.

Atracdo de
Eventos

Sede de grandes eventos até 2016

Oportunidade Potencial
Aumento do fluxo de turistas nos préximos anos

Ameaca Potencial

Nao realizagdo de todas as obras estruturais e
sociais divulgadas podem comprometer a
imagem do destino.

Recursos Naturais

Abundantes

Oportunidade Real

Os recursos naturais do Brasil e, especiaimente, do
Rio de Janeiro séo atracdes turisticas e fontes de
vantagem competitiva.

Ameaca Potencial

A gestdo ndo-sustentavel desses recursos
pode comprometer umas das principais
vantagens competitivas do destino.

Mé&o-de-obra

Pouco qualificada

Ameaca Real

A pouca qualificacéo e a deficiéncia,
especialmente, no conhecimento de outros
idiomas para lidar com o publico estrangeiro
representa um séria contingéncia para o
crescimento do setor hoteleiro e das empresas
na inddstria do turismo do pais.

Tecnologia

Competéncias de gestéo, gestédo de
projetos, uma cultura organizacional de
aprendizagem e apoio do governo sdo
fundamentais para o desenvolvimento de
capacidade de acumulac&o tecnolégica
nesta industria.

Oportunidade Real

O grupo estratégico busca ser efetivo nessas
competéncias e investem em aprimoramento
tecnolégico, no pais, o que os da certa vantagem
competitiva.

Ameaca Real

Para competir globalmente é preciso mais
investimento para ser capaz de alcancar
concorrentes globais experientes e tradicionais
do setor hoteleiro.

Quadro 18 — Implicagdes dos Fatores Macroambientais da Industria do Turismo (Parte 2). Fonte: elaboracéo propria.
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Fatores Nivel Global

Nivel Pais

Ameacas

DEMOGRAFICOS E GEOGRAFICOS

Envelhecimento da populacéo
mundial (principalmente paises

Ameaca Potencial
Mais tempo para investir em turismo de lazer,

Crescimento
Populacional

urbanizagéo crescente.

Atracdo de novos clientes, especialmente para os
hotéis do grupo estratégico - hotéis urbanos com
foco em negécios.

Idade d~a desenvolvidos). que n&o é o foco do grupo estratégico e diminui
Populacédo as margens de lucro.
Taxa de crescimento populacional e Oportunidade Real
Taxa de

Geografia
Continental

Distancia dos principais paises
Europeus.

Ameaca Real

Norte e Nordeste rivalizam fortemente com o
Rio de Janeiro devido ao menor tempo de
trénsito de viagem para Europeus.

Geografia Urbana

Alta densidade demogréfica na Zona Sul do
Rio de Janeiro (4rea estratégica para o
turismo na cidade) com falta de espacos
para novos hotéis.

Oportunidade Real

O grupo estratégico tem boa penetracéo nesta area
0 que minimiza o potencial de novos entrantes.
Além disso, configura-se uma oportunidade de
aquisicoes de hotéis existentes.

Crescimento da cidade em diregéo a Zona
Oeste.

Oportunidade Real

O grupo estratégico ja atua na area, com
oportunidades de crescimento e vantagens de
pioneiro.

Ameaca Real

Falta infra-estrutura - pouco transporte publico
e distante das principais atragdes turisticas da
cidade.

SOCIAIS E CULTURA

S

se a vontade no destino.

Quadro 19 — Implicagdes dos Fatores Macroambientais da Industria do Turismo (Parte 3). Fonte: elaboracao propria.

Pouco rigida Oportunidade Real
Os brasileiro e, em especial, os cariocas séo
. reconhecidos por sua amabilidade e liberdade
Estrutura Social - N ] N
social, o que permite atrair turistas de todos os
tipos.
Intensa vida cultural Oportunidade Real
o . O Rio de Janeiro é reconhecido por sua vida
Dinamica Social cultural intensa, especialmente pelo Carnaval e
eventos no verao.
Portugués Ameaca Real
. Idioma pouco falado no mundo. Dificulta o
Idioma contato com o turista estrangeiro, que pode se
sentir inseguro.
Convivéncia pacifica entre diversas Oportunidade Real
Religiosidade religides Faz com que turistas de diferentes religides sintam-
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4.7.2.
Implicacbes dos Atores Estratégicos da Rede de Valor

Ainda conforme as referéncias da metodologia de analise estratégica
adotada e graficamente inspirados em Neves (2009) e Leite (2004), os Quadros 20
a 23 apresentam os resultados da investigacdo sobre as implicagdes, em termos de
oportunidades de ameacas, dos atores da rede de valor do grupo estratégico
pesquisado ao desempenharam seus papéis ha macro ego-rede estudada. Sublinha-
se que os resultados aqui apresentados estdo baseados nas informacdes levantadas
na pesquisa documental e nas entrevistas e questionarios respondidos pelas

empresas estudadas.
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ATORES E PAPEIS
NOVOS ENTRANTES

CARACTERIZACOES

OPORTUNIDADE

REAL

POTENCIAL

IYE

REAL

POTENCIAL

O pertencimento a redes de hotéis aumenta as economias de escala

Economias de escala X
no setor
Diferenciagdo de Na categoria de hotéis de luxo voltados a negécios a diferenciagédo X
produtos é relativamente baixa
Necessidade de grandes investimentos aumenta as barreiras de
Necessidade de capital |entrada a novos entrantes. Por outro lado, o cenério de grandes X
investimento pode estimular a entrada de novos entrantes.
. .- Inexistente, em servigos a capacidade tecnolégica é medida pela
Propriedade tecnolégica |. = X
inovagdo em processos
Conhecimento da necessidade dos clientes, do mercado e de como
Know-how oferecer os servigos é fundamental no setor, inibindo novos X
entrantes
Acesso favoravel a Pouca dificuldade de aquisi¢céo, com excecdo de méo-de-obra X
matérias-primas qualificada
L e Atributo muito importante no turismo e, como consequéncia,
Localizacdo geografica . . . h X
especialmente no Rio de Janeiro, aumenta as barreiras de entrada
Vantagens de custos
advindas de curva de Muito necesséria para diferencia-se em qualidade de servigos X
aprendizado
Regulagdo governamental .
N guagao g Inexistente X
a entrada
Custos de mudangas dos |Médio desde gque se oferecam os mesmo padrfes de hospedagem e X
consumidores localizag&o
Acesso a canais de Dificil, os distribuidores, especialmente, agéncias de viagem, ja X

distribuicéo

possuem uma ampla oferta para distribuicdo

Quadro 20 — Atores Estratégicos e suas Implicagbes ao Desempenharem seus Papéis na Industria do Turismo (Parte 1). Fonte: elaboragéo

propria.
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c =~ OPORTUNIDADE AMEACA
ATORES E PAPEIS CARACTERIZAGOES REAL POTENCIAL REAL POTENCIAL
COMPETIDORES
Quantidade de Alta. Setor vive momento de expansdo com consolidacdo com redes X
competidores comprando hotéis independentes
Caracterizag¢éo dos Competicao cordial localmente, maior entre as redes hoteleiras e X
competidores globalmente
Velocidade d . .
clocidade de . . |Alta e com expectativas de acelerar mais X
crescimento da industria
Intensidade dos custos Alta especialmente pela compra de ativos caros e intensa X
fixos necessidade de méo-de-obra
C_aracte_rlstlcas de Baixa diferenciagéo, esta é feita nos detalhes de cada servico
diferenciacéo do produto X
prestado

ou custos de mudanca
Intensidade incremental  |Moderada. Indistria fortemente marcada pela sazonalidade, mas
do aumento da com necessidade de ampliagcdo da oferta devido aos grandes X
capacidade eventos no pais
Diversidade do
comportamento dos Moderada em termos de estratégias de expansao X
competidores
Intensidade do
comprometimento Moderada X
estratégico
Intensidade das barreiras . . .

P Alta pelos altos investimentos de capital X
de saida

Quadro 21 — Atores Estratégicos e suas Implicacdes ao Desempenharem seus Papéis na Indudstria do Turismo (Parte 2). Fonte:

elaboracéo prépria.
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. ~ OPORTUNIDADE AMEACA
ATORES E PAPEIS CARACTERIZAGOES REAL POTENCIAL REAL POTENCIAL
FORNECEDORES
~ Baixa para fornecedores de insumos em geral que ndo necessitam
Grau de concentragéo e
de alta especializacdo e Alta no caso dos X
dos fornecedores LT . . .
fornecedores/distribuidores de clientes como as agéncias de viagem
Existéncia de substitutos . . . L.
. . Baixa, especialmente no caso de hotéis voltados para negdcios X
aos insumos/servicos
!mportanua d ° Alta pois sdo produtos de necessidade basica e para oferecer
insumo/servigo para o . . . X
diferenciais no servico ofertado
processamento do
Diferenciag&o do Média para hotéis de luxo que precisam de produtos (roupa de X
insumo/servi¢co cama, alimentos, bebidas) de alta qualidade
Custo de mudancga para o e . o )
cap Alto pois sdo insumos/servigcos de primeira necessidade X
comprador
F:apa0|d? de de Média em relacao as agéncias de viagem e devido a necessidade
integracédo para frente . i X
de foco na qualidade do servigo
dos fornecedores

Quadro 22 — Atores Estratégicos e suas Implicacbes ao Desempenharem seus Papéis na Industria do Turismo (Parte 3). Fonte: elaboragéo

prépria.
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OPOR DAD A
A . - PAP ARA - A .
A PO PO
CLIENTES (CORPORATIVOS E PESSOAS FISICAS)
Grau de concentragéo Baixo, muito pulverizado globalmente X

Participacdo do
produto/servi¢o nos
custos dos clientes

Média, depende dos clientes que tem necessidades diversas de
hospedagem

Custo de mudanca para o
cliente

Médio, pois a localizacéo e a estrutura dos hotéis é muito importante
para os clientes

Importancia do

Média. A qualidade do servi¢o é um diferencial importante para a

produto/servigco para a venda de hospedagem, mas ndo ha tanta diferenciagdo entre hotéis X
qualidade final do de mesma categoria
Capacidade de Baixo, os clientes em geral sdo de setores diversos fora do escopo
integracéo para tras de atuagéo dos hotéis
Volume de informagéo
. ) Alto
detido pelo cliente
SUBSTITUTOS
Meios alternativos de . P -
Baixa para os hotéis lideres com foco em negdcios X
hospedagem
COMPLEMENTORS
Complementaridade de  [Alta pois o produto turistico é o conjunto de diferentes ofertas de X
competéncias produtos/servigos oferecidos aos clientes
Intensidade das aliangcas |Moderada X

Quadro 23 — Atores Estratégicos e suas Implicagbes ao Desempenharem seus Papéis na Industria do Turismo (Parte 4). Fonte: elaboragéo

propria.
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