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Resumo: Este trabalho visa analisar e identificar o planejamento da rede hoteleira de Belo Hori-
zonte, apos os grandes eventos esportivos (Copa do mundo 2014 e Olimpiadas 2016), para identi-
ficar se ocorreu mudancas significativas na preparagdo dos eventos. Considera-se estudo de casos
multiplos sendo seis hotéis pesquisados (trés referéncias no mercado mineiro e trés novos en-
trantes). Para a identificagdo das estratégias adotadas pelos mesmos foram realizadas entrevistas

semiestruturadas com os gestores das redes hoteleiras.
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Abstract: This work aims to analyze and identify the planning of the hotel chain in Belo Hor-
izonte, after major sporting events (World Cup 2014 and 2016 Olympics), to identify if signifi-
cant changes occurred in the preparation of events. A multiple case study is considered, with six
hotels surveyed (three references in the mining market and three new entrants). For the identi-
fication of the strategies adopted by them, semi-structured interviews were conducted with the

managers of the hotel chains.
Keywords: Planning; Hospitality; Belo Horizonte.
INTRODUCAO

O presente trabalho enfoca a importancia do planejamento estratégico para as organizagdes empre-

sarias com énfase no setor hoteleiro em Belo Horizonte.

Apesar do aumento de mais de 35% na oferta de leitos s6 na grande Belo Horizonte, a taxa de
ocupacao durante o periodo da Copa se manteve igual ao mesmo periodo de 2013 média de 60%
com diaria média de R$ 426. E o que revela Coutinho (2013), Presidente da ABIH/MG. Segundo
ela, se por um lado a taxa de ocupagdo se manteve a mesma, muito, em parte, ao fato do Centro de
Exposi¢oes Expominas também ter sido bloqueado para receber o Fun Fest, a receita teve um au-

mento consideravel e os investimentos feitos na constru¢do e moderniza¢ao do setor, assim como
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na qualificacdo profissional, se mostraram corretos, com o retorno esperado.

Ainda para Coutinho (2013) o grande legado que a Copa do Mundo ¢ o ‘Mineirdo’ trouxeram, foi
a grande visibilidade do destino de Belo Horizonte e Minas Gerais. O setor ganhou expertise no
atendimento de grandes grupos de estrangeiros, praticas de um evento de grande porte € uma ho-
telaria nova e de padrao internacional, capaz de atender ao hdspede mais exigente. Belo Horizonte
tem agora o ‘curriculo’ para receber grandes eventos internacionais € o nosso trabalho agora ¢

manter a visibilidade adquirida no Mundial para atrair novos eventos”.

Para Werkema (2015) presidente da empresa Municipal de Turismo de Belo Horizonte (Belotur), a
crise dos hotéis da capital ¢ decorrente da situagdo macroeconomica pela qual o pais passa. Houve
uma estimava otimista de ocupagao hoteleira com a Copa, admite Werkema. Os hotéis da Zona Sul
estdo com a taxa média de ocupagdo. Ha crise sim nos hotéis mais periféricos, avalia o presidente.
A Belotur acredita que a solugdo esta no turismo de evento e de negdcios, areas que devem receber
maior investimento. O carnaval deste ano foi citado como exemplo de grande movimentacao de

publico na cidade.

Para compreender melhor esse panorama este trabalho tem por objetivo apresentar e analisar o
planejamento estratégico de hotéis de BH e Regido metropolitana de Belo Horizonte para atender
os eventos esportivos brasileiros e se sustentar apds o término dos mesmos. Neste sentido, foram

pesquisados seis hotéis, sendo trés referéncias no mercado e trés como novos entrantes.
ESTRATEGIA
A Origem da estratégia

Segundo o livro A arte da Guerra, do autor Sun Tzu, publicado no Brasil no ano de 1995, Os
primordiais registros a respeito da estratégia encontram-se, nas organizagdes militares, onde a
palavra strategos, derivada do grego, significa “arte do general”. Foi publicado em torno de 400
a.C, registros escritos por SunTzu, sobre Arte da Guerra e ainda na atualidade vém sendo retomada
pelos executivos em novas divulgagdes. Considera-se um conjunto de conceitos praticos, funda-

mentais, que conceitua o contexto, a geografia e os atributos do exército a ser combatido.

Um consideravel acordo sobre estratégia militar, publicado no século XIX, cognominado da Guer-
ra, referido pelo general Carl Von Clausewitz, que ¢ visto um dos grandes mestres da arte da guer-
ra, e para o qual a estratégia militar € o proveito das batalhas para alcangar o fim da guerra. Perante
seu tratado, Von Clausewitz estabelece clara diferenciagdo entre o nivel estratégico e tatico, onde
o nivel estratégico ¢ extenso e contém o nivel tatico, tornando-se a tatica um ciclo para efetivacao
para gloria absoluta. Para as organizagdes a estratégia tornou-se importante, pois conduz a ideia de

competitividade, em um mercado onde todos tém o objetivo de triunfar.

Para Mintzberg (2000) a utilizagdo da experiéncia militar nos negocios indica que a estratégia
eficaz se desenvolve em torno de alguns conceitos e golpes-chaves, os quais lhe ddo coesdo, equi-

librio e foco, e também “um senso de posicionamento contra um oponente inteligente.



De acordo com Balestrin (2004), o mundo dos negdcios ¢, muitas vezes, mais complexo do que
nos campos de batalha e que as maximas militares se tornam inadequadas e devem ser vistas com

cuidado.

Dentro da administragdo o conteudo sobre estratégia estd inerente a concorréncia entre as insti-
tuigdes empresariais, tornando-se a busca ao sucesso cada vez mais acirrada, fazendo com que as
organizacdes estejam bem preparadas para estarem a frente dos adversarios, determinando uma

demanda de planejamento estratégico bem estruturada.

O vocéabulo teve sua origem na Grécia Antiga, significando, inicialmente, “arte do geral” (STEI-
NER e MINER, 2001), adquirindo, posteriormente, uma conotacao voltada para a guerra, denotan-

do general, arte e a ciéncia de conduzir um exército por um caminho (MEIRELLES, 1995).
Conceitos de estratégia

A estratégia ¢ a combinacao dos objetivos que uma empresa persegue € os meios para atingi-los.
Pode-se dizer, que o fundamento da estratégia esta na maneira como a organizagao designa realizar

suas atividades, estando elas iguais ou ndo a concorréncia.

A estratégia como disciplina, ganha relevancia, curiosamente, a partir do que hoje pode ser con-
siderado um instrumento seu: planejamento estratégico. Na verdade, em quase toda metodologia
de elaboragdo de planejamento estratégico, a estratégia aparece como uma etapa, um item do
conjunto de produtos finais do planejamento. Entende-se que estratégia ¢ um conjunto de regras

de tomadas de decisdo para dire¢ao do comportamento de uma organizagao.

Nas palavras de Gongalves, (2006, p. 1)

a estratégia vem sendo cada vez mais utilizada no campo da administra-
¢do e, por vez, de forma inadequada, em razao de sua amplitude e seu
charme. Na verdade, este conceito ¢ realmente amplo, e seu uso corrente
permite associa-lo desde um curso de agdo bastante preciso até a um
posicionamento organizacional, em ultima andlise, a toda alma, perso-
nalidade e razdo de ser da empresa.

Para Porter (1986) a estratégia ¢ o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objeti-
vos, sujeito a um conjunto de restricdes do meio envolvente. Supde a descri¢do dos padrdes mais
importantes da afetacdo de recursos e a descri¢do das interagdes mais importantes com o meio

envolvente.

De acordo com Barney (2001) estratégia € teoria da firma de como competir com sucesso. Consi-
dera também desempenho como um fator influenciado pela estratégia, ja que se pode considerar

que competir com sucesso significa ter um desempenho satisfatorio.

Conforme Mintzberg (1998) a estratégia ¢ a forca mediadora entre as organizagdes € 0 seu meio
envolvente, centrando-se nas decisdes e agoes que surgem naturalmente. A formagao da estratégia
nao se limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer como um padrao de agdes formalizadas

ou nao. Considera-se em respeito a estratégia dependerd da percepcao de cada um, podendo ser



modificada com o tempo, podendo possuir diversos significados, desde o mais simples ao mais

minucioso.
Estratégias genéricas de Porter

A estrutura de “Estratégias Genéricas” de Porter (2005) tem sido amplamente empregada. Confor-
me Porter, o posicionamento de uma empresa dentro de sua indistria determina se a rentabilidade
de uma empresa esta abaixo ou acima da média da industria. A base fundamental do desempenho
acima da média a longo prazo é conhecida como sendo a vantagem competitiva sustentavel. A im-
portancia de qualquer ponto forte ou ponto fraco que uma empresa possui € (em ultima instancia)
uma fun¢do de seu impacto sobre o custo relativo(baixo custo) ou a diferenciagdo. Estas vantagens
originam-se da Estrutura Industrial; e resultam da habilidade de uma empresa em lidar com as
cinco forgas (Figura 1) melhor do que seus rivais. Os dois tipos basicos de vantagem competitiva,
combinado com o escopo de atividades para o qual uma empresa procura obté-los, levam a trés
estratégias genéricas (Figura 2) para alcangar o desempenho acima da média em uma industria: (i)

Lideranca de Custo, (ii) Diferenciagao e (iii) Enfoque (no custou ou na diferenciagao).

Figura 2 - Estratégias Genéricas de Porter
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Lideranca em custo total: Nesta estratégia procura-se atingir o menor custo possivel através da
utilizagdo de politicas e processos que orientem a empresa para suas atividades fins. Neste tipo de
estratégia é necessario que a empresa possua uma grande capacidade instalada para poder atender
a elevadas demandas, o que proporcionara economias de escala e redugdo de custo em virtude da

experiéncia adquirida.

Apesar de considerar que atributos de qualidade e atendimento ao cliente sejam importantes, o
foco desta estratégia serd o custo baixo para que desta forma se possa conquistar clientes sensiveis
ao prego. Mesmo que a existéncia e a a¢ao das forgas competitivas influenciem a rentabilidade da
empresa, a lideranga no custo total permitird que esta obtenha retornos acima da média, protegen-
do assim a empresa dos competidores, uma vez que os custos mais baixos possibilitam o lucro

mesmo quando os concorrentes ja os tenham consumido (PORTER, 2005).

Quanto a diferenciacao, esta estratégia procura diferenciar a oferta da empresa das ofertas dos
concorrentes através da criacdo de um diferencial competitivo, que pode ocorrer sob as formas de

marcas e atendimento personalizado, dentre outras dimensdes. Esta estratégia ndo considera gran-



des volumes e preco baixo. Ao contrdrio, a estratégia de diferenciacdo busca atender um niimero
menor de clientes de uma forma mais personalizada, o que inviabiliza a conquista de grande parti-
cipa¢do de mercado. Desta forma, a empresa cria barreiras de entrada aos concorrentes em virtude

da lealdade obtida dos consumidores.

Além disso, o poder de barganha dos compradores diminui a medida que os mesmos sao menos
sensiveis ao preco e também por causa da escassez de alternativas que atendam as suas necessi-
dades de forma satisfatoria. Mesmo nao ignorando a questao relativa ao preco baixo, a estratégia
de diferenciacao busca obter retornos acima da média, como modo de defender sua posi¢do na

industria perante as for¢as competitivas (PORTER, 2005).

Enfoque: Aqui busca- se centrar as forcas em um grupo especifico de compradores, ou em uma
determinada area geografica, e assim, o enfoque poderdo ocorrer de diversas formas. Geralmente
as estratégias de custo baixo e diferencia¢do sao aplicadas com uma ampla abrangéncia do setor.
Entretanto, a estratégia de enfoque procura atender a um alvo especifico com alta eficiéncia e,
para que se atinja este objetivo, todos os processos sao definidos em conformidade com este tipo
de estratégia. Isto ocorre porque, nesta estratégia, a empresa entende que € possivel atender com
maior precisdao as necessidades de um publico-alvo mais especifico do que procurar atender as

necessidades da industria como um todo.

Desta forma, como nas estratégias de lideranca no custo total diferenciagdo, a utilizagdo adequada
do enfoque também ird proporcionar retornos acima da média, pois a empresa podera atingir uma

posicao de baixo custo ou de diferenciacdao, ou ambas (PORTER, 2005).

Conforme analise dos fatores citados acima, as trés formas de estratégia, interferem diretamente
para que as organizagdes se resguardem dos impactos competitivos que permeiam no meio dos
negodcios. A demanda de uma posicao interposta ¢ entendida pelo negédcio, fundamentado ao posi-
cionamento da empresa em relacao a sua estrutura estratégica, o que traz mais problemas do que
solucdes. Deste modo a organizagao, ndao tem consisténcia suficiente para galgar participagdes sig-
nificativas de mercado e assim usufruir os beneficios das vantagens de baixo custo. Portanto torna-
se mais dificil para a organizagdo realizar ofertas com diferencial para o mercado, dificultando
significativamente a lealdade de seus consumidores e pode gerar varias inconsisténcias. Desta
forma uma estratégia indefinida, confina a rentabilidade da empresa e implica no atingimento de

um bom resultado.
Criticas a Diferenciacao

Entre os criticos das estratégicas genéricas encontram-se: Murray (1988), Hill (1988), Ribeiroet
al.(2004). Neste aspecto, as criticas apresentadas ao modelo das estratégias genéricas surgiram,
principalmente, devido a algumas afirmagdes que foram elaboradas por Porter. Entre estas afirma-
coes, desatacam-se duas: “Uma empresa que fica no meio-termo esta em uma situagdo estratégica
extremamente pobre” (PORTER, 2005); “A execucdao bem-sucedida de cada estratégia genérica
requerrecursosdiferentes, diferentes virtudes, disposi¢des organizacionais e estilo administrativo.

Raramente uma empresa esta ajustada para todas as trés estratégias” (PORTER, 1996: p.56)



Algumas criticas que Porter (1985) vem recebendo com relagdo a estratégia de diferenciacdo estdo
relacionadas ao fato de ele ndo distinguir se o retorno pela diferenciagdo advém de prego prémio

ou do aumento de parcela de mercado (a precos médios).

Alguns autores entendem que a estratégia de diferenciacao inclui um leque variado de estratégias
competitivas distintas, as quais requerem estruturas e competéncias distintas para sua implementacao

e, portanto, este tipo estratégico merece ser desagregado numa classificagdo mais precisa.

Kim e Lim (1988), seguindo proposta basica de Miller (1987), subdividiram a estratégia de
diferenciagdo, basicamente considerando-a como composta por: diferenciacdo no produto

(atributos especificos, qualidade) e diferenciagdo por marketing (propaganda, nivel de servigo).

Miller (1992) propos trés tipos de diferenciacdo: por qualidade, por inovagdo e por imagem. Em
1992 o0 mesmo autor realizou uma pesquisa entre empresas nao diversificadas e encontrou trés
tipos de diferenciacdo: por qualidade (craftsmanship), por pioneirismo (pioneering) e por forca de

vendas (salesmanship).
Conceitos e importancia — Porter e Kotler

Segundo Porter (1996), estratégia ¢ definida como a integragdo do conjunto de atividades de uma
empresa, ¢ que o sucesso desta depende de conseguir fazer muitas coisas bem e saber integra-las.

Sendo assim, o sucesso da estratégia e sua sustentabilidade dependem

da adaptacdo entre as atividades da empresa, pois sem esta os resultados dependeriam da eficiéncia

operacional.

Para Porter (1989, p. 47) afirma que “a longo prazo, as empresas obtém éxito em relagdao aos seus

competidores se despuserem de vantagem competitiva sustentavel”.

Tomando como base a estratégia competitiva de uma organiza¢do com influéncia do meio exter-
no, tendo interferéncia das forgas sociais e econdmicas, mas existe uma relevancia com nicho de
mercado no meio que estd inserida. Para Porter (1986, p. 22), a esséncia da formulagdo de uma

estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.

E de suma importancia que as empresas estejam com as estruturas de planejamento estratégico
bem definidas, para que possam ser referéncia em seu segmento, e podendo se defender contra as
forcas competitivas que podem influencia-las. E necessario realizar uma analise das fontes consis-

tente de cada forca dos seus concorrentes.

De acordo com Porte (1986), forgas externas a industria sdo significativas principalmente em
sentido relativo; uma vez que as forgas externas em geral afetam todas as empresas na industria, o

ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas.

Para Porter (1986), a depender da sua situagdo no mercado, os grupos de compradores podem exer-
cer pressao em relagdo a reducdo dos pregos, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos

e jogando os concorrentes uns contra os outros. Um grupo de compradores se torna poderoso se as



seguintes situagdes forem verdadeiras: Os compradores estdo concentrados ou adquirem grandes
volumes em relacdo as vendas do fornecedor; Os produtos que ele compra ndo sdo diferenciados.
Eles podem jogar os vendedores uns contra os outros, pois existem muitos fornecedores alternati-
vos, forgando os pregos para baixo. O poder dos compradores ¢ aumentado quando o vendedor se
defronta com custos de mudanca; O lucro dos compradores € baixo; O produto ndo ¢ um insumo

importante para a qualidade do comprador; O comprador tem total informacao do mercado.
METODOLOGIA DE PESQUISA

Com os eventos esportivos que aconteceram no Brasil — Copa do Mundo (2014) e Jogos Olimpi-
cos e Paralimpicos (2016) o pais planejou e executou diversas obras de infraestrutura. Todas, com
o intuito de melhor atender os jogadores, comissdo e, principalmente turistas. Em Minas Gerais
ndo foi diferente. A principio a capital mineira era conhecida apenas pelo seu turismo de negocios
e, até o presente momento histdrico, ndo tinha capacidade (de acordo com os padrdes FIFA) para
atender tais eventos. Assim, como em outros estados e capitais a capital mineira ¢ Regido Metro-
politana de Belo Horizonte sofreu diversas transformagdes para melhor atender ao evento e todos
os stakeholders envolvidos.

Dentre as mais diversas areas desenvolvidas e aprimoradas para os eventos esportivos no Brasil,
a rede hoteleira se destacou. Inimeros hotéis, pousadas e hostel foram aprimorados com o intuito
de melhor atender aos futuros e promissores hospedes. Com base nisso, a rede hoteleira mineira,
principalmente da capital e regido metropolitana de Belo Horizonte, precisou melhorar sua oferta
de quartos e qualidade no atendimento, como adaptagdes as linguas estrangeiras, alimentacdes e
especificacdes das mais diferentes culturas mundiais prestes a hospedar em MG. Para a expansao
de quartos, alguns hotéis foram reformados e ampliados e outros foram construidos. Sendo assim,
esta pesquisa visa identificar e apresentar qual o planejamento estratégico de hotéis da RMBH para
estes eventos esportivos sendo trés que ja existiam e sofreram adaptagdes e outros trés que foram

implantados para o respectivo evento.

Este estudo de caso multiplo de cunho descritivo ird apresentar o planejamento estratégico dos
hotéis da RMBH quanto aos fins e utilizara de pesquisa bibliografica e entrevista semiestruturada
quanto aos meios. A analise dos dados utilizara de analise de conteudo para apresentar de forma

sucinta e objetiva o que resultou em tais mudangas.
ANALISE DE DADOS

Apods pesquisas realizadas com alguns Hotéis Regido Metropolitana de Belo Horizonte foi pos-
sivel perceber que muito deles efetuaram mudancas e estratégias significativas para os eventos

esportivos.

Pesquisou-se o Hotel Ouro Minas Palace Hotel, situado na Avenida Cristiano Machado, n 4001
-Ipiranga, Belo Horizonte - MG, 31160-342, ¢ o Hotel Garden Inn, situado na Avenida Prudente
de Morais, n 520 - Cidade Jardim, Belo Horizonte - MG, 30380-002. Quando questionados se

houve algum planejamento especifico para a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpiadas do Rio em



2016, a respostas de ambos foram positivas, onde um mencionou que optou pela contratacdo de
uma consultoria especifica para auxilia-los no periodo esportivo, em contrapartida o outro optou

pela contratagdo de profissionais capacitados no mercado de trabalho.

Outra estratégia utilizada, foi o enfoque dos produtos mineiros para exaltar a cultura local, com-
prando, queijo mineiro, goiabada, guloseimas, e alguns artesanatos que rementem a exuberancia
de belo horizonte, onde realizou-se um estudo para exposicao destes produtos, pois 0s mesmos

agregavam na prestacdo de servigo.

Questionados se houve algum atendimento especial para recepgao dos atletas, delegagdes e demais
publicos, a resposta foi positiva para ambos, mencionando que as delegagdes exigiam algumas
certificagdes previamente, e que houvesse uma seguranca reforcada tanto na chegada quanto na
partida das equipes.

Em relagdo as exigéncias por parte dos contratantes para escolha deste hotel, a respostas foram
positivas exigindo que as equipes ficassem no mesmo andar, para a facilitagdo , e maior interacao,
pois os técnicos acreditam que quanto mais entrosados os integrantes estiverem, melhores serdo

os resultados.

Ressaltaram sobre os treinamentos especifico que os colaboradores receberam, o enfoque maior
era sobre os comprimentos em outros idiomas, foi essencial que todos soubessem ,desde a base,
como as camareiras, segurangas, gargons, entre outros, onde os mesmos foram treinados a parte
basica da comunicagdo, como por exemplo: cumprimentos em outras linguas, agradecimentos, e

expressoes especificas de regionalidade.

Um dos hotéis realizou melhoria interna e externa no periodo dos eventos esportivos,comprando
alguns moveis para composicao da recepg¢do, e pequenas alteragdes na fachada. O outro nao reali-

zou nenhuma melhoria.

Em relacdo a estratégica, houve um apelo maior na area de marketing, onde houve no hotel
Garden Inn uma promogao especifica, cujo o nome da campanha tinha como slogan “Se joga na
cama”, onde o hdspede deveria tirar uma selfie na cama do hotel, esta poderia ser da maneira que
ele julgasse interesse, claro respeitando a imagem do individuo perante a sociedade ,com muita
criativa e alegria. A melhor foto, escolhida pelo plblico externo, através de votagdes nas redes

sociais, seria eleita a ganhadora de uma didria.

Em relagdo ao diferencial das empresas neste segmento, as mesmas ressaltaram a importancia da
classificagao dos hotéis por estrelas, parametro que deixa claro para os hdspedes a sua exceléncia.
Outro ponto positivo foi o aumento de ocupagao deste segmento que recebeu em detrimento aos

eventos esportivos.
CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo argumenta sobre o ambiente hoteleiro, onde os grandes hotéis em Belo Horizonte,

apresentou as diferentes diretrizes de melhorias para sediarem aos maiores eventos em destaque



no pais, como: Copa do Mundo 2014 e as Olimpiadas em 2016.

Os hotéis pesquisados Hotel Ouro Minas Palace Hotel e Hotel Garden Inn demonstraram preo-
cupagao com a qualidade do servico prestado. O diferencial na qualidade estd relacionado nas

questdes relativas ao cliente e ao atendimento.

A grande fonte de satisfagao dos hospedes estd nos servigos oferecidos e obrigatorios dentro de
um hotel, também a padronizacdo no atendimento dos hospedes € outro fator importante em se

tratando de prestacdo de servigos.

Manter a constante estrutura de qualidade interna dos hotéis, faz-se necessario acompanhar todo o
processo da organizagdo, desde nivel operacional até o gerencial para que o todo esteja preparado

para receber clientes em qualquer ocasido.
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